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Abstrakt:

Tato prace se soustfedi na identifikaci prediktorti a podminek angaZovanosti zaméstnancii v
organiza¢nim kontextu. Teoreticka ¢ast této prace se zaméiuje na rizné pristupy ke zjisStovani
a méfeni angazovanosti zameéstnancii, véetné modernich pristupii a metodik. Pro identifikaci
prediktorii angazovanosti jsou predstaveny i teoretické koncepce zabyvajici se genderem a
diverzitou na pracovisti. Empirickd c¢ast predstavuje vyzkum identifikujici prediktory a
podminky angazovanosti v konkrétni organizaci. Na zaklad¢ sebranych dat jsou dale provadény
statistické analyzy a interpretace. Tato prace si klade za cil predevsim rozsitit ceskou odbornou

literaturu na toto téma o praktické poznatky a data z vyrobni spole¢nosti.
Klic¢ova slova:

Angazovanost, spokojenost zaméstnanctl, pracovni motivace, diverzita.



Abstract:

This thesis focuses on identification of predictors and conditions of employee engagement in
organizational context. The theoretical part of this work is aimed on various approaches to
identifying and measuring employee engagement, including modern approaches and methods.
Theoretical concepts concerning gender and workplace diversity are also viewed, in order to
identify engagement predictors. The empirical part consists of a research that identifies
predictors and conditions of engagement in a specific organization. Statistical analyses and
interpretations are made, based on the collected data. This thesis primarily aims to enrich Czech
scientific literature concerning this topic by providing practical information and data from a

manufacturing company.
Keywords:

Engagement, employee satisfaction, work motivation, diversity.
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Seznam pouzitych zkratek:

THZ — Technicko-hospodaisky zaméstnanec



Uvod
Tématem této prace je angazovanost v organizacnim kontextu, zvlasté s piihlédnutim

k proménnym, prediktorim a podminkam v organizaci, které ji ovliviuji.

Angazovanost zaméstnanct je v soucasné dobe¢ stale aktualni téma, hlavné pro svoji prokéazanou
provézanost s vykonem zaméstnanct. Je to také oblast, o kterou se postupné zajimaji i Ceské
spole¢nosti. Zpocatku jsme prizkumy angazovanosti ¢i spokojenosti zaméstnancti mohli nalézt
pouze v ceskych spoleCnostech s nadnarodni centralou, ¢i matetskou spolecnosti, kde mély
angazovanost 1 metody jejiho zkoumani jasné dané vedenim organizace. V posledni dob¢ se
vSak setkavame s rostoucim zajmem o méfeni a zvySovani angazovanosti i u ptivodnich ¢eskych
malych a stfednich podnikd, které si bud’ tyto prizkumy realizuji samy, nebo si najimaji
specializované externi agentury. Z praxe tak lze potvrdit, ze toto téma v ¢eskych spole¢nostech

postupné pronikd do vSech oblasti, véetné statni spravy.

Koncept angazovanosti je pro spolecnosti také dulezity nejen zvySovanim vykonu a retence
stavajicich zaméstnanct, ale také vyrazné usnadnuje ndborovy proces. SpoleCnosti ¢asto
pouzivaji koncept angazovanosti v ramci employer brandingu, kdy maji spole¢nosti, které jsou
vnimany jako best/top employer na trhu, vyraznou vyhodu v naboru jak specialistii, tak i
absolventl. V takovychto spolecnostech totiz lidé sami chtéji aktivné pracovat a nabor téchto
firem tak muze pracovat v porovnani s ostatnimi spole¢nostmi s mnohem vétSim pocétem

uchazecu, véetné jejich vyssi kvality.

Téma této prace také autor vybral z toho diivodu, Ze neni v Ceské republice zatim podrobné
zpracované. K tématu existuje rozsahla zahranicni literatura véetn€ védeckych vyzkumt, v nasi
republice se vSak toto téma omezuje spiSe na bakalaiské a diplomové prace a kratké uryvky
Vv jinak orientovanych monografiich. Cilem je zde tak rozsifit dostupnou ¢eskou literaturu a

zéaroven piinést védecky podlozené vysledky zpracované na datech z ¢eské vyrobni spolecnosti.

Tato prace je klasicky ¢lenéna na teoretickou a praktickou c¢ast. Zacina souhrnem a
predstavenim vSech hlavnich teorii a koncepti tématu angaZovanosti, vcetné piedstaveni
ptibuznych konceptd a pojmu, se kterymi Se bude dale pracovat. V této ¢asti si jsou také
predstaveny nejpouzivanéjsi nastroje pro méfeni engagementu a jeho prediktort. Plynule se pak
prechazi k aplikaci téchto teoretickych poznatkti do praktické Casti, kde jsou hypotézy a na
zakladé¢ dat a statistiky jsou zodpovézeny vyzkumné cile. Hlavni vyzkumnou otazkou v této
praci je ,Existuji podminky pro vznik engagementu v organizacich?* Nasleduje diskuze
k nalezenym vysledkiim, porovnani s dosavadni literaturou na toto téma, doporuceni pro
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budouci vyzkumy na toto téma a moZznost praktického uplatnéni vysledkt vyzkumu ve firemni

praxi.
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1. Teoreticka Cast

1.1 Uvod teoretické &asti

V pocatku prace je vhodné ujasnit si pouzivani pojmu angazovanost/engagement, véetné
dalsich cizojazy¢nych vyrazt. Vétsinou se zde bude hovotit o angazovanosti, anglicky nazev
engagement vsak bude pouzivan tam, kde se vyskytuje v zabéhnutych slovnich spojenich ¢i
jinych souvislostech. To samé plati 1 pro ostatni terminy, které jsou dobfe zavedené a znamé
v zahrani¢ni literatuie, avSak zatim pro n¢ chybi adekvatni ¢i vSeobecné piijimany cesky
pteklad. Tyto anglické terminy se také ¢asto v Ceském firemnim prostiedi pouzivaji neptelozené
a jejich preklad by tak byl neefektivni. U ptfelozenych termint, které jesté nejsou v Ceském

prostiedi a literatufe béZné pouzivané, je v zdvorce uveden piivodni ndzev v anglicting.

Vyvoj k soucasné koncepci a obecnému chapani engagementu ma za sebou (Simpson, 2004, s.
1013-1017) vice nez 20 let historie a prosel si riznymi fazemi, které¢ budou na nasledujicich
stranach podrobné predstaveny. Stru¢né zde lze vidét 4 hlavni oblasti chapani engagementu,
vcetné nejvyznamngjsich autort:

e Pracovni/osobni angaZovanost (work/personal engagement) - autoii Kahn (1990),
May (2004).

e Pracovni angaZovanost jako opak stavu vyhoreni (Engagement as opposed to
burnout) - autofi Leiter & Maslach (1997), Schaufeli (2002), Laschinger & Finegan
(2005), Cho (2006), Greco (2006).

e Pracovni angazovanost (\Work engagement) - autofi Schaufeli (2006), Bakker (2007),
Salanova (2002), Hakanen (2006), Richardsen (2006), Hallberg (2007), Mauno (2007),
Xanthopoulou (2007).

e Zaméstanecka angaZovanost (employee engagement) — Harter (2002)

Nasleduje podrobny rozbor jednotlivych teorii a jejich hlavnich autord, vcetné jejich
specifického piinosu k rozvoji dané teorie. Je zde jest€ nutné Ctenafe této prace upozornit, ze
ani v soucasné dobé¢ neexistuje jedna konzistentni teorie ¢i koncept angazovanosti, ktery by byl
vSeobecné pfijimany, spiSe se jednd o celkovy koncept skladajici se z mnoha ¢astecné se
prekryvajicich teorii. NiZe je vidét, Ze 1 v ramci jednoho ndzorového proudu a piistupu
k angazovanosti je samotna definice velmi roztfisténa dle jednotlivych autort. K této
roztiiSténosti dle autora prace ptispiva i fakt, ze angazovanost je komplexni fenomén, ktery je

provazan s mnoha dal§imi charakteristikami pracovniho prostfedi a jeho prediktory a kazda

11



teorie se zamétuje na jinou kategorizaci téchto charakteristik. Timto jsou tedy spole¢ny prunik

jednotlivych teorii a tvorba jednotné koncepce jiz pfedem zna¢né omezeny.
1.2 Pracovni angaZovanost (work engagement)

Pracovni angazovanost byla zcela prvnim konceptem angazovanosti, ktery byl vytvoren a
teoreticky ukotven. Tento pojem ma zhruba dvacetiletou historii a na nasledujicich stranach
bude zjevné, Ze v priabéhu Casu se vytvorilo n€kolik hlavnich pfistupt k tomuto pojmu. Dale

budou ptedstaveny hlavni teorie, v€etné v odborné literature uvadénych néstroji méfeni.

1.2.1 Kahnova koncepce pracovni angaZovanosti

Prvnim, kdo tento pojem definoval, byl William A. Kahn v roce 1990. Pracovni angazovanost
definuje takto: ,, Vyuziti ,,ja* (self) ¢lenii organizace k jejich pracovnim rolim, v engagementu
se lidé zapojuji a projevuji fyzicky, kognitivné a emociondlné behem provozovani roli. * (Kahn,

1990, s. 694).

Definuje zde i pracovni neangaZovanost jako: , Vypojeni jd z pracovnich roli
V neangazovanosti se lidé stahuji a brani se fyzicky, kognitivne, nebo emocné, behem
provozovani roli.“ Dle Kahna jeho pfistup angaZovanosti a neangazovanosti spo¢iva na
podkladu Maslovovy teorie potieb a integruje myslenky, ze lidé potfebuji v praci hlavné
sebevyjadieni (Kahn, 1990, s. 694). Cely svij pristup také popisuje jako silné ovlivnény

Goffmanem a jeho teoriemi o ,,hrani* roli ve spolec¢enskych situacich.

Pracovni angaZovanost pfi ,hrani* roli je podle Kahna tvofena nékolika Castmi: Usilim,
zapojenim, flow, v8imavosti (mindfulness) a intristickou motivaci. Sebevyjadieni je pak
tvoteno kreativitou, pouzivanim svého hlasu, emocidlnim vyjaddfenim, autenticitou, nebranici
se komunikaci, hravosti a etickym chovanim. Chovani v praci, které zahrnuje tyto vlastnosti je
tak podle Kahna chovanim, které podporuje a ,,0Zivuje vztah mezi self a pracovni roli. Déle
Kahn popisuje pojem sebezapojeni, kdy zaméstnanec dobrovolné maximalné vyuziva svoji

osobni energii k provozovani pracovni role (Kahn, 1990, s. 700).

Dle Kahna existuji tfi hlavni ukazatele pracovni angazovanosti zaméstnance: fyzicka cast

angazovanosti, kognitivni a emocionalni. Toto jsou spolu se sebevyjadienim a sebezapojenim

vvvvv

jak moc je zaméstnanec pracovné angazovan (Kahn, 1990, s. 700).
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Neangazovanost je zde dilezitd jako protiklad k pracovni angaZovanosti. Je to stazeni
Z pracovni role a obrana ja chovanim, které podporuje nedostatek propojeni s pracovni roli,
fyzické, kognitivni a emoc¢ni odtazeni a pasivni, nekompletni zapojeni se do pracovni role. Pti

obran¢ self jedinec neprojevuje svoje vlastni myslenky, pocity a identitu (Kahn, 1990, s. 701).

Kahn dale definoval dalsi 3 dilezité pojmy pro méfeni pracovni angazovanosti, z pohledu
zaméstnance to jsou: smysluplnost prace (meaningfulness) - navratnost osobnich investic,
které¢ zameéstnanec do pracovni role vlozi, Psychologicka bezpecnost v praci (safety) -
zamestnanec se nemusi bat, Ze pii projeveni svého self a angazovani se v roli by reakci byly
nasledky, které by posSkodily jeho sebeobraz a pristupnost prace (availability) - pocit
zameéstnance, ze ma dostateéné osobni zdroje pro angazovani se do dané pracovni role (Kahn,

1990, s. 705).
Tyto hlavni pojmy pak Kahn dale rozvadi a podrobné&;ji ¢leni:

Smysluplnost prace je tvoiena: charakteristikami ukolu, charakteristikami role a pracovnimi
interakcemi. Psychologicka bezpecnost je tvofena: interpersonalnimi vztahy, skupinovou a
meziskupinovou dynamikou, manazerskym stylem a manazerskymi procesy a normami
organizace. Psychologicka dostupnost je pak tvofena 4 negativnim faktory (distractors):
vycerpanim fyzické energie zaméstnance, vy¢erpanim emocni energie zaméstnance, nejistotou

a vn&jSim zivotem zaméstnance (Kahn, 1990, s. 706-717).

Vyse uvedené tii pojmy zde nyni budou blize rozebrany. Prvni z téchto hlavnich pojmd,
Smysluplnost prace, zde Kahn definuje vySe zminénym zptsobem, ale také jako pocit, ktery
lidé zazivaji, pokud citi, ze jejich prace stoji za jejich Usili, pokud se citi uZite¢ni a cenni pro
danou organizaci. Citi se schopni davat ostatnim a také od ostatnich ptijimat. Tato formulace
zamé&stnani a pracovnich roli, jak uspokojuji osobni a existencidlni potieby. Své teoretické
zazemi podporuje Kahn statistickymi analyzami, které prokézaly, Ze existuje vztah mezi osobni
angazovanosti a psychologickou smysluplnosti, tedy, ze lidé se vice angazuji v situacich, ve
kterych citi psychologickou smysluplnost, nez v téch v kterych psychologickou smysluplnost
neciti. (Kahn, 1990, s. 703-704).

Jak jiz bylo vyse uvedeno, psychologickou smysluplnost podporuji tii faktory, charakteristiky
ukolu, charakteristiky role a pracovni interakce. Charakteristiky ukolu podporuji
zaméstnancovu pracovni angazovanost, pokud jsou pracovni ikoly zaméstnanci vyzvou, pokud
jsou jasné definované, rozli¢né, kreativni a dovoluji zaméstnanci alespont urcitou Uroven

autonomie. Tyto tkoly by také mély obsahovat jak rutinni ¢innosti, tak nové kreativni ukoly,
13



aby zaméstnanci dovolily zazit jak pocit kompetence pfi plnéni rutinnich ¢innosti, tak i rist a
uceni z nového. Pokud pracovni ukoly dovoluji uréitou autonomii zamestnance, zaméstnanec
si spiSe vytvoii pocit vlastnictvi u dané¢ho pracovniho ukolu, coz opét zvySuje jeho pracovni

angazovanosti (Kahn, 1990, s. 704-706).

Charakteristiky role jsou tvofeny dvéma hlavnimi faktory, které podporuji psychologickou
zameéstnance k této pracovni identité, nakolik odpovidé jeho osobni identité. Role s sebou také
nesou urcitou uroven vlivu a postaveni. Role, které mély tyto prvky vyssi, byly vnimany jako
vice smysluplné. Dle Kahna zde vyssi vliv a postaveni piinasi moc a vyssi pocit vlastni hodnoty,

coz také lidi motivuje k vyssi pracovni angazovanosti (Kahn, 1990, s. 706).

Pracovni interakce dle Kahna posiluji smysluplnost dané prace, pokud béhem plnéni ukolu
ptichazeli 1idé do styku s ostatnimi spolupracovniky ¢i klienty a navazuji s nimi odménujici
pracovni vazby. Tyto charakteristiky ukolu maji nedocenitelny vyznam, protoze opét umoziuji
lidem citit se potiebni a vyvolavaji pocit uznani. Dulezita je také spoluprace s ostatnimi
pracovniky jako rovni s rovnymi, ¢lenové jedné kohorty, ¢lenové jedné skupiny. Pomaha takeé,
pokud pracovnici citi s ostatnimi pracovniky pocit soundleZitosti a nevnimaji je jen jako
n¢koho, s kym musi pracovat. Vztahy s klienty poskytuji jak uspokojeni, tak frustraci.
Smysluplné interakce s klienty zahrnovaly vzajemny respekt, vzajemné ocenéni a pozitivni

zpétnou vazbu (Kahn, 1990, s. 707-708).

Druhy z hlavnich pojmi, psychologicka bezpecnost, je vnimana jako moznost projevit svou
osobnost v praci bez strachu ¢i rizika negativnich nasledk pro osobni obraz, status nebo
kariéru. Jak jiz bylo vySe uvedeno, je tvofena interpersonalnimi vztahy, skupinovou a

meziskupinovou dynamikou, manazerskym stylem a procesy a normami organizace.

Interpersonalni vztahy podporuji psychologickou bezpe¢nost, hlavné pokud jsou podporujici
a davéryhodné. Tyto vztahy obsahuji flexibilitu, ktera lidem umoziuje zkouSet nové a ptripadné
i selhat bez rizika negativnich nasledkt. Silou pisobici proti angazovanosti zde je hlavné

odpojenost a odtazenost od ostatnich (Kahn, 1990, s. 708-709).

Skupinové a meziskupinové dynamiky podle Kahna ovliviluji angaZovanost hlavné
nevédomymi rolemi, které ucastnici zaujimaji a ptipadné predpokladaji u ostatnich. Takovéto
role se podle Kahna zamétuji hlavné na uzkost, autoritu a soutézeni. Jakmile se totiz lidé vziji
do téchto nevédomych roli, tyto role pak silné ovliviiuji jejich manévrovaci prostor, kolik ze

sebe mohou v praci bezpecné ukazat a odhalit, aniz by byli ohrozeni (Kahn, 1990, s. 709-710).
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ManazZersky styl a procesy. Podporujici, resilientni a vysvétlujici manazeti zvySovali u
zameéstnancl pocit bezpecnosti. Vedouci jsou tak pfimym propojenim mezi organizaci a
zaméstnancem, kdy predévaji naroky organiza¢niho systému na zaméstnance a svou podporou
zamestnancu silné ovlivituji v tom, jak bezpecné se budou zaméstnanci v praci citit. Naopak
strach zamé&stnancli se zvySoval, pokud byli manaZzeti nekonzistentni nebo nepiedvidatelni.
V takovych ptipadech je pro zaméstnance obtizné diivéfovat kontrole, kterou maji nad vlastnimi

pracovnimi tkoly (Kahn, 1990, s. 711-712).

Organizac¢ni normy ovliviiuji psychologickou bezpe¢nost tim zptisobem, Ze vymezuji meze,
kde je jesté chovani zaméstnancli v normé¢, a tim padem bezpecné. Normy zde Kahn vidi jako
sdilené ocekéavani, jak se budou chovat ostatni ¢lenové systému. Lidé, ktefi se drzi ve vSeobecné
uznavanych mezich se citi jistéji, nez lidé, kteti se vydavaji za jejich hranice (Kahn, 1990, s.

712).

Posledni ze tfi hlavnich pojmt, psychologicka dostupnost, je osobni pocit, Ze ma ¢lovek
dostatek zdrojt, aby se v dané chvili angazoval v praci. Pokud ¢lovek citi tuto dostupnost, je
schopen vice vlozit své self do prace, a tim zvysit svou pracovni angazovanost. Toto vlozeni
self do prace zavisi na piedchozich Gspésich v praci a osobnim zivoté. Kahnova statisticka
analyza ukazala, ze vyssi psychologicka dostupnost souvisi s vys$$i pracovni angazovanosti.
Data ukazuji, Ze jsou zde 4 negativni faktory (distractors), které snizuji pracovni angazovanost:

vyCerpani fyzické energie zaméstnance, vycerpani emocni energie zaméstnance, nejistota a

vvvvvv

Fyzicka energie. Pracovni angazovanost a osobni angazovanost vyZzaduji vysoké zaujeti a
fyzickou energii, kterou nenachdzime u neangaZovanosti. Dle Kahna je to zjevné hlavné u

neangazovanych lidi, ktefi jsou fyzicky zcela vycerpani (Kahn, 1990, s. 714).

Emocionalni energie. Emociondlni energie angaZovat se v praci také vyznamné souvisi
S pracovni angazovanosti. Zapojovani se a vyjadifovani self v pracovnich ukolech vyzaduje
»emociondlni praci“ (emotional work), kterda vyzaduje emocionalni energii, kterou opét

nenachazime u neangazovanych lidi (Kahn, 1990, s. 715).

Nejistota. Psychologicka dostupnost také souvisi s tim, jak jsou si lidé jisti ohledn¢ své prace
a svého statutu. Aby lidé mohli vyjadfovat ja v socialnich a pracovnich systémech, musi se
V nich citit jisté. Nejistota odrazuje zaméstnance od toho, aby vkladali do prace své ja. Dalsi
dimenzi nejistoty je nejistota lidi, zda dobie zapadaji do své organizace a zda odpovidaji jejim
hodnotdm. Tato nejistota mize zplsobovat, Ze se lidé pln€ neangazuji do svych pracovnich

ukolt (Kahn, 1990, s. 715-716).
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Vnéjsi zivot. Charakteristiky zivota lidi mimo praci maji také silu je psychologicky vzdalit od
dané prace a zadanych ukoli a tak snizovat pracovni angazovanost. Kahn uvadi ptiklad, kdy
byli zaméstnanci organizace piili§ zatizeni problémy ze svého vSedniho Zivota a nem¢li tedy

jiz energii angazovat se v organizaci (Kahn, 1990, s. 716).

vvvvvv

je stav ,,plné pritomnosti“, ktery nastava v praci ve chvili, kdy jedinec nachéazi smysl, citi se
bezpecné a ma k dispozici veSkeré externi 1 interni zdroje, které pottebuje, aby efektivné
vykonaval svoji praci (Kahn, 1992, s. 322). Podptirnym konceptem, na kterém stavi plna
pfitomnost, je zde §irS§i vnimani psychologické piitomnosti a jejich dimenzi (vSimavosti,
propojenosti, integrace a zaméteni). Kahn zde také navrhuje, ze pfimymi vysledky pracovni
angazovanosti jsou mimo jiné i kvalitni vykon, systemicky rlist zaméstnance a rast
produktivity. Kahn zde také uvadi mnoho elementli pracovniho Zivota, socialnich elementii a
ruznych psychologickych podminek pro diive navrzené koncepty smysluplnosti, pfistupnosti a

dostupnosti.

Tato prvotni koncepce angazovanosti je v této diplomové praci uvadéna hlavné pro svoji
historickou hodnotu z toho hlediska, Ze na ni stavi dal$i pokracujici teorie a pro Kahnem

navrhovanou vazbu na vykon a kvalitu prace zaméstnanct.

Dale zde bude ptedstaven dalsi rozvoj Kahnovi koncepce ostatnimi autory a empirickd podpora

pro tento koncept.

Empirickou podporu pro Kahnovu teorii poskytli az May et al. v roce 2004. Prakticky
zamétenou studii v americké pojistovaci spolecnosti se snazili zjistit propojenost Kahnovych
tfi hlavnich ukazatelti (psychologické podminky smysluplnosti, bezpecnosti a dostupnosti)
S engagementem a pracovnim vykonem. Jako hlavni vysledky studie uvadi (May et al., 2004,
s. 11): ,,Vsechny 3 psychologické podminky korelovaly signifikantné s engagementem,
smysluplnost vykazovala nejsilnéjsi korelaci. Se smysluplnostni byly dale pozitivné propojeny
koncepty ,,obohaceni prdace* (job enrichment) a , pracovni role”. S psychologickou
bezpecnosti pozitivné korelovaly koncepty ,, odménujici spolupracovnici® a ,,podporujici
nadrizeni, zatimco negativné korelovaly , vernost normdam spolupracovniki® a
,,sebevedomi“. Psychologicka dostupnost byla pozitivné spojena s ,,dostupné zdroje* a ,,ucast
na vnejsich aktivitach*. “

Po publikovani Kahnovy teorie se fada vyzkumnik snaZzila jeho koncept dale rozpracovat. Nize

si uvedeme vyznacné piinosy k této teorii, Clenéné dle tii hlavnich psychologickych podminek:
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Smysluplnost

Dle Spretzera smysluplnost prace pro zaméstance také facilituje jejich osobni rozvoj a pracovni

motivaci (Spreitzer et al., 1997, s. 683).

Studie Renn & Vandenberga ukazuje dilezitost ,,job enrichment* pro vy$si smysluplnost prace
ze strany zaméstnanci nalezenim signifikantni korelace mezi témito jevy. (Renn &

Vandenberg, 1995, s. 296).

May dale objevil, ze shoda pracovni role s praci ma signifikantni dopad na prozivani

smysluplnosti zaméstnance, ve vyrobnim prostiedi (May, 2003).
Bezpecnost

Vztahy s pfimym nadfizenym maji vyrazny dopad na vnimani psychologické bezpecnosti
pracovniho prostiedi. Podporujici, ne kontrolujici vztah posiluje vnimani bezpecnosti
(Edmondson, 1999, s. 368) a podporuje kreativitu podiizenych (Oldham & Cummings, 1996,
S. 617).

Kvalita vztaht mezi spolupracovniky ma také vliv na vnimani psychologické bezpecnosti na
pracovisti. Edmondson (1996) zjistil, Ze kvalita vztaht v pracovnich jednotkach ma dopad na
spole¢né nazory (shared beliefs), zda budou ¢i nebudou chyby pfi praci pouzity proti nim, coz

se dle autora této diplomové prace velmi blizi konceptu psychologické bezpecnosti.

Dale Edmonson (1999, s. 369) zjistil, ze z hlediska norem spolupracovnikl vysoka koheze
vztahil ve skupiné snizuje ochotu spolupracovnikli nesouhlasit nebo napadat ndzory ostatnich a
tedy timto omezenim moznosti podnikat ,,interpersonélni riskovani snizuje psychologickou

bezpecnost kazdého jedince ve skuping.
Dostupnost

Z hlediska pocitu psychologické dostupnosti zaméstnance jsou dtlezité zdroje. V literatute 1ze
ve vztahu ke Khanové teorii najit nékolik druhti zdroji. Emo¢ni zdroje (Morris and Feldman,
1996, s. 989-991) jsou Vv praci vyCerpavany nejen emoc¢ni disonanci mezi spolupracovniky, ale
také frekvenci emoci, trvanim a intenzitou trvani projevii emoci. Pracovnik také muze byt
vyCerpan kognitivni naro¢nosti tkolu, kdy je (Ganster & Schaubroeck, 1991, s. 242-245)
»premozen* (overwhelmed) mnozstvim informaci, které musi zpracovavat. Tento stav je

popisovan jako ,,pfetizeni roli* (role overload).

Vngjsi aktivity pracovnika mohou mit na psychologickou dostupnost pracovnika znaéné

ambivalentni efekt. Dle Edwards & Rothbard (2000, s. 191) mohou odklanét jeho pozornost a
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zdroje od prace, coz je popisovano jako ,,resource drain perspective, nebo muze, dle pozdé&jsi
studie Rothbarda (2001, s. 661), kde se zabyval pracovnim engagementem a rodinou, mit
pozitivni vliv na pracovni angazovanost formou rodinné angazovanosti. Rothbar to zde nazyva

obohacujicim efektem vice roli, ktery vede ke zvySeni energie pracovnika.

Christian (Christian et al, 2011, s. 91) dale po prostudovani mnoha studii zabyvajicich se
Kahnovym konceptem shledava 2 hlavni atributy teorie nutné pro operacionalizaci a jednotnou
jasnou definici. Prvnim z nich je fakt, ze pracovni angazovanost by me¢la sestavat
Z psychologického propojeni zaméstnance s vykonem pracovnich ukoli spiSe nez jen
S postojem zaméstnance k jednotlivym znakitim organizace nebo prace. Timto dle néj naptiklad
nemiize Gallupliv dotaznik (viz podrobnéji déale) méfit pracovni angazovanost dle Kahna,
protoZe je zaméten na pracovni podminky a ne na pracovni kol a ¢innosti. Druhym potiebnym
atributem k odliseni Kahnovy teorie od ostatnich je dle n&j investovani osobnich zdroju
pracovnika do své prace. Engagement je zde tedy prezentovan jako soucinnost ve fyzické,
emoc¢ni a kognitivni energii, kterou jedinci vnasi do své pracovni role. Poslednim, jiz méné
dulezitym aspektem, kterym se Kahnova teorie odlisuje od novéjsich ptistupti, je dle Christiana
nahled na engagement jako na stav, spiSe nez na vlastnost. VétSina vyzkumi definuje
engagement jako trvalou vlastnost, zatimco moderni vyzkum ukazuje, Ze engagement u
kazdého cloveka kazdodenné fluktuuje kolem priimérné trvalé hladiny. Engagement v pojeti
Kahna tak podléha variaci jak v ramci konkrétniho ¢lovéka, tak mezi lidmi navzajem, coz je
vlastnost shodna mnoha konceptim v organizacnim chovani, jako napiiklad afekt nebo
spokojenost s praci (job satisfaction). Dle Christiana je tedy engagement stav mysli, ktery je
relativné trvaly, ale miize béhem Casu fluktuovat. Toto tvrzeni je dle autora této diplomové
préace shodné s niZze uvadénymi zjiSténimi Hartera o moZnosti vyrazného zlepSeni engagementu

Vv urcité organizaci v ramci n€kolika malo let (viz podkapitola o dotazniku Q12).

1.2.2 Engagement jako opak vyhoieni

V této Casti bude predstaven dal$i smér definice engagementu, a to jako opaku vyhoreni. Tato
definice je uzitecna také tim, Ze pfinasSi nastroj k méfeni angaZzovanosti a vyhoteni — MBI

(Maslach Burnout Inventory).

Autofi zde definuji burnout jako opak pracovni angazovanosti a to jako trojdimenzionalni
syndrom, ktery zahrnuje emocionalni vy€erpani (vycerpani emociondlnich zdroju kvili

namahavym interpersondlnim vztahtim s ostatnimi spolupracovniky a klienty), odosobnéni
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(negativni a cynické postoje vici pfijemcim sluzeb) a nedostatek osobniho naplnéni
(tendence hodnotit praci a kontakt s klienty negativn¢). Autofi u této definice sami uznavaji, ze
ji ptivodné vytvorili pro pouziti u pomahajicich profesi a az casem se rozsifila pro pouziti u
vSech profesi, nejen pomahajicich. Pozdéji byla k témto tfem faktorim pfidana i sniZena

vykonnost zaméstnance (Schaufeli, 2002, s. 72).

Engagement je zde pak definovan jako dlouhodoba a pretrvavajici charakteristika afektivné
kognitivniho stavu, ktery se vyznacuje pozitivnim, napliujicim a k praci vztazenym stavem

mysli, vyznacujicim se energickou vitalitou, oddanosti a pohlcenim.

Energicka vitalita je charakterizovdna vysokymi Urovnémi energie a vysokou mentalni
resilienci béhem prace, ochotou investovat do prace své Usili, a odolnosti tvaii v tvar
prekazkam.

Oddanost je charakterizovana smyslem vyznamu prace, entuziasmem, inspiraci, pychou na
svou praci a ochotou ¢elit vyzvam. Oddanost je také dle autorii spojena se silnym zaujetim a

identifikaci s praci.

Pohlceni je charakterizovano plnou koncentraci, zaujetim pro praci, kdy ¢as ubiha rychle a
cloveék se téZzko odtrhava od dané prace. Tento pojem je tedy blizky flow (Schaufeli, 2002, s.
74-75). Dale autofi ve studii prokazuji vyse uvedenou faktorovou strukturu angazovanosti a
vyhoteni, s poznamkou, ze Skaly angazovanosti mezi sebou koreluji silnéji, nez jednotlivé skaly

vyhoteni (Schaufeli, 2002: 79).

Tématikou engagementu jako opaku vyhoteni se dale zabyvali autoti Maslach a Leiter. Ve své
studii (Maslach, Leiter, 1997) definuji vyhoteni v praci jako nedostatek engagementu v praci
daného cloveka, tvoti pak z téchto dvou poli kontinuum, na jedné stran€ lezi vyhoteni, na druhé
engagement. Syndrom vyhoteni pak vznik4 na podklad¢é dlouhodobé zkuSenosti s chronickymi
stresory v praci. Tento psychologicky syndrom je tedy charakterizovdn vySe zminénym
vycerpanim, odosobnénim/cynismem a nedostatkem osobniho naplnéni, casto je také spojen se
snizenou vykonnosti, zatimco engagement podle autor charakterizuje v ostrém protikladu

k témto tfem jmenovanym vysoka energie, vysoké zaujeti pro praci a vysoka efektivita.

Dle Simpsona (Simpson, 2009, s. 1019) bylo na zakladé této teoretické studie publikovano 6
studii (z nichz se 5 zaméfovalo na zdravotni sestry). VSechny tyto studie braly v potaz faktory
pracovniho prostiedi, které vychazely z modelu Maslacha a Leitera. Pfedstavme si nckteré

Z téchto studii blize:
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Studie testovaly vnimani organiza¢nich zmén u zaméstnanct (Leiter a Maslach, 2004),
subjektivné vnimanou uroven energie a fyzické symptomy (Laschinger a Finegan, 2005) a
commitment (Cho et al., 2006). Dalsi vyznamnou studii je vztah mezi chovanim

klasifikovanym jako ,,leader empowering* a burnoutem/engagementem (Greco et al., 2006).

Simpson (Simpson, 2004, s. 1019) z nékterych z vySe uvedenych studii usuzuje, zZe hlavnim
vystupem téchto studii je jednoznaéné indikovana dulezitost kontextu pracovniho prostiedi a

mediac¢ni uloha burnoutu/engagementu na vysledky organizace.

Leiter dale svou teorii rozpracovava a dale podrobnéji diferencuje dulezité korelace mezi
faktory vyhoteni a engagementu a pracovnim prostfedim, mozné rizikové faktory a naopak
faktory podporujici resilienci vi¢i vyhoteni. Ty shrnuje jako (Leiter, Maslach, 2008, s. 500-
501).

Mnoizstvi pracovnich povinnosti (workload). Tato kategorie dle Leitera (Leiter, Maslach,
2008, s. 500-501) vykazuje v mnoha studiich konzistentni vysledky korelace s vyhofenim,
hlavn¢ se slozkou vyCerpani. Dle néj jak kvantitativni, tak i kvalitativni pfilisné mnozstvi
pracovnich povinnosti pfispiva k vy€erpani tim, ze snizuje schopnost lidi dostavat pozadavkiim,
které na né jejich prace klade. Do kritického bodu se dostavame ve chvili, kdy se lidé nestihaji
zotavit z pozadavkd jejich prace. Podrobné to znamena, ze akutni unava, ktera vznika obzvlasté
namahavou ¢innosti v praci — splnéni terminu nebo feseni krize — nemusi nutné vést k vyhotent,
pokud lidé maji dostatek ptileZitosti, aby se zotavili béhem méné narocnych obdobi v praci
nebo doma. Pokud se tento stav pfetizeni stane chronickym aspektem prace a ne jen obfasnou
nouzovou situaci, ma ¢lovék velmi malo moznosti k odpocinku a navraceni se do rovnovahy.
Naproti tomu udrzitelné mnozstvi pracovnich povinnosti poskytuje pfilezitosti, aby

zamé&stnanec vyuzival a vylepSoval své dovednosti.

Kontrola. V této oblasti Leiter zminuje teorii pracovniho stresu pozadavku a kontroly, kterou
predstavili ve své studii Karasek a Theorell (Karasek & Theorell, 1990). Zde probéhla dle
Leitera prvni identifikace dualezitosti pocitu osobni kontroly na pracovisti jako opaku stavu
vyhoteni, pfispivajici k angazovanosti. Stejné tak aktivni ucast na rozhodovani v organizaci
byla v né€kolika studiich prokazana jako provazana s vys$imi Uirovnémi vnimané osobni

zdatnosti a niz§im vycerpanim (Cherniss, 1980; Lee & Ashforth, 1993; Leiter, 1992).

Odmény. Nedostatecné mnozstvi a forma odmén posiluji u pracovnikli posun smérem
k vyhoteni (Siefert et al., 1991). Nejedna se zde vSak jen o materialni odmény, ale i o socialni
a emoc¢ni odmény, zvlaste ve vztahu k lidem, se kterymi dlouhodob¢ spolupracujeme —

kolegové, manazefi a dlouhodobi piijemci naSich sluzeb. Tento nedostatek odmén je spojen
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se snizenim hodnoty prace i ostatnich zaméstnancti v o¢ich pracovnika a je také spojen s pocity

neschopnosti (Cordes & Dougherty, 1993, s. 623-624).

Komunita. Dle Leitera (Leiter, Maslach, 2008, s. 500) je zde komunita popisovana jako
celkova kvalita socialnich interakci v pracovnim prosttedi, véetn¢ oblasti konfliktu, vzdjemné
podpory, blizkosti a schopnosti pracovat jako tym. Zajimavé je Leiterovo zjisténi, ze podpora
od nadfizenych je spojena s niz§im vyc€erpanim (vysvétluje to tim, ze nadfizeny v podstaté
rozhoduje o mife pracovniho vytizeni podiizené¢ho). Podpora spolupracovnikii je spojena
S pocity uspéchu a zdatnosti. Socialni podpora se tak ukazuje, bez ohledu na jeji specifickou

formu, jako spojena s vyssi angazovanosti.

Férovost. Férovost je mira, v jaké jsou rozhodnuti v pracovnim prostiedi vnimany jako férové
a rovné¢ ke vSem. Odborné literatura ukazuje, ze ve vztahu k angaZovanosti je vnimani
nedostatku reciprocity, férovosti a nerovnosti v socialnich vyménach mozno povazovat za

prediktivni faktory vyhoieni (Bakker et al., 2000, s. 436-437).

Hodnoty. Dle Leitera (Leiter, Maslach, 2008, s. 501) jsou hodnoty daného zaméstnance
spojeny s jeho o¢ekavanimi od dané prace a jeho pracovnimi cili. Hodnoty jsou zde chapany
jako idedly zaméstnance a jeho motivace, kterd pracovnika piivodné piivedla k jeho praci a jsou
tedy motivaénim spojenim mezi pracovnikem a jeho pracovistém. Toto spojeni sahd az za
utilitarni vyménu pracovniho casu pracovnika za penize organizace. Pii konfliktu hodnot
pracovnika a prace samotné musi ¢asto zaméstnanci volit mezi praci, kterou musi délat a praci,
kterou chtéji delat. Leiter a Harvie (Leiter & Harvie, 1997, s. 344-345) zjistili, ze takovyto
konflikt hodnot je spojen se vSemi tfemi dimenzemi vyhoteni, které jsme si uvadé€li na zacatku
této kapitoly. Hodnoty zaméstnance také hraji silnou ulohu v predikovani vyhoteni a

angazovanosti daného zaméstnance.

Nesoulad prace a osoby. (Job—Person Incongruity). Dle Leitera (Leiter, Maslach, 2008, s. 501)
je tento posledni faktor konzistentnim tématem, objevujicim se v literatufe zamétujici se na
rizikové organiza¢ni faktory mezi ¢lovékem a prostiedim. Céste¢né shrnuje predchozi faktory
— naptiklad pozadavky prace mohou piekraCovat schopnost jedince efektivné se s nimi
vyrovnavat, nebo neni snaha ¢lov€ka ocenéna vhodnymi odménami. Maslach and Leiter
(Maslach and Leiter, 1997) navrhli model vyhoteni, ktery se zaméfuje na stupent vnimaného
souladu (congruence) mezi jedincem a klicovymi aspekty jeho organiza¢niho prostifedi. Model
navrhuje, Ze ¢im vétsi je vnimany rozpor mezi osobou a praci, tim vétsi je riziko vyhoteni.
Stejné¢ tak opaénym smérem, ¢im véEtSi vnimany soulad, tim vétsi pravdépodobnost
angazovanosti. Takovéto inkongruence mohou byt kratkodobé a mohou se Casem menit
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(naptiklad jako vysledek zmény odpovédnosti v praci, nebo ocekavani zaméstnance od nového
kolegy). Model piedpoklada jako kriticky faktor jedincovo posouzeni rozsahu souladu mezi
nim a praci. V ramci tohoto modelu také vyvinuli dotaznik Area of Worklife Scales, ktery méeti
vnimané rozpory v ramci Sesti kliCovych domén pracovniho prostfedi. Jsou jimi: pracovni
vytizeni (workload), kontrola (control), reward (odména), komunita (community), férovost
(fairness) a hodnoty (values). Dalsi vyzkum také potvrdil vztah mezi témito Sesti oblastmi a
zazitkem vyhoteni a angazovanosti, (Leiter & Maslach, 2004, s. 104). Tento dotaznik vSak neni
v odborné literatute ptili§ pouzivan, jeho vyuziti se soustfedi hlavné na oblast zdravotnictvi a

socialni péce.

Co se tye méfeni této skupiny teorii engagementu, nejvyznamnéj§im nastrojem je Maslach

Burnout Inventory (MBI) (Maslach et al., 1996).

Dotaznik obsahuje 22 otazek, méficich 3 vyse uvedené oblasti vyhoteni: vyCerpani, cynismus

a neefektivnost. Otazky dotazniku v originalnim znéni:

1) | feel emotionally drained from my work.

2) | feel used up at the end of the day.

3) I feel tired when I get up in the morning and have to face another day at work.
4) | can easily understand how clients feel about things.

5) | feel | treat some clients as if they were impersonal objects.

6) Working with people all day is a real strain for me.

7) | deal effectively with the problems of clients.

8) | feel burned out from my work.

9) I feel | am positively influencing other peoples' lives through my work.
10) I have become more callous toward people since | took this job.

11) I worry that this job is hardening me emotionally.

12) | feel very energetic.

13) | feel frustrated by my job.

14) | feel I am working too hard on my job.

15) I don't really care what happens to some clients.
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16) Working with people directly puts too much stress on me.
17) I can easily create a relaxed atmosphere with clients.

18) I feel exhilarated after working closely with clients.

19) I have accomplished many worthwhile things in this job.

20) | feel like 1 am at the end of my tether.

21) In my work, | deal with emotional problems very calmly.
22) | feel clients blame me for some of their problems.

Na vyroky v dotazniku odpovida kazdy zaméstnanec na rozsahlé verbalizované skale: ,,Every
day*, ,,A few times a week®, ,,Once a week™, A few times a month*, ,,Once a month or less®,

»A few times a year, ,Never®.

Dle Simpsona (Simpson, 2004, s. 1019) byl pozdé&ji tento dotaznik kritizovan Schaufelim, ktery
zastaval nazor, Ze engagement a burnout jsou neprovdzané jevy a zaslouzily by tedy kazdy
samostatny méftici néstroj. Tvrdil tim, ze zaméstnanci, ktefi jsou vysoce angazovani, nemusi

zaroven vykazovat nizkou uroven vyhoteni a vice versa.

Dle odborné literatury je dotaznik v souc¢asné dobé stale pouzivan, i kdyz je ¢asto modifikovan
K potfebam dané cilové skupiny, nebot’ puvodné dotaznik slouzil pro méfeni vyhofeni u
pomahajicich profesi. Pfikladem modifikované a zkracené verze je naptiklad 10 polozkovy

dotaznik pro méteni vyhoteni a engagementu u prodejnich profesi (Rutherford et al., 2011).

Dal$im dotaznikem, méficim pracovni angazovanost ve vztahu k vyhoteni, je Oldenburg
Burnout Inventory (OLBI). Méti dvé hlavni dimenze vyhoteni: vy€erpani a odtaZitost od
prace. Polozky méfici vyCerpani odkazuji na obecné pocity prazdnosti, pfiliSnych narokt
prace, silnou potiebu odpocinku a stav fyzické vyCerpanosti. Odtazitost od prace je pak
charakterizovéana distancovanim se od objektu a obsahu své prace a negativnimi, cynickymi
postoji a chovanim vici své praci obecné. Polozky jsou na rozdil od MBI udévany negativné i
pozitivng, coz je rozdil vici vyluéné negativné formulovanym polozkdm v MBI. Diky pozitivné
formulovanym polozkdm tak mlzeme piimo méfit engagement, ktery je zde opét
charakterizovan jako opak vyhoteni. Studie zabyvajici se timto dotaznikem potvrdila

faktorovou strukturu jak OLBI, tak MBI (Bakker, 2004, s. 91).
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1.2.3 Work Engagement

Pracovni angazovanost je novy koncept engagementu, ktery se vynotuje v poslednim desetileti.
Na rozdil od ptedchozich definici engagementu neni vdzany na zadny polarni model a je
samostatné¢ meéfitelnym konceptem. Pro méfeni pracovni angazovanosti byla vyvinuta i
samostatnd métici Skala Utrecht Work Engagement Scale, kterd zaznamenala vysokou urovei
pouziti. Zahrnuje v sob& dva hlavni koncepcni proudy: piivodni pojeti Work engagementu dle

Schaufeliho a novy model Job Demand-Resources.

Nejdftive tedy definice tohoto prvniho konceptu, kdy Schaufeli definuje (Schaufeli et al., 2002,
s. 74) pracovni angazovanost jako: ,,Pozitivni, naplnujici, k praci vztazeny stav mysli, ktery je
charakterizovan vitalitou (vigor), oddanosti (dedication) a pohlcenim (absorption). Spise nez
docasny a specificky stav je engagement vice pretrvavajici a pronikajici afektivné —kognitivni
stav, ktery se nezaméruje na jakykoli jednotlivy objekt, uddlost, jedince, nebo chovani. Vitalita
je charakterizovana vysokymi urovnémi energie a mentalni resilience behem prdce, ochoty do
své prdce investovat usili a pretrvavat i tvari v tvar obtizim. Oddanost se odkazuje na silné
ponoreni do své prdce a prozZivani pocitu vyznamnosti, nadSeni, inspirace, pychy a vyzvy
V prdci. Pohlceni je charakterizovano jako stav plné koncentrace a Stastného pohlceni praci,
kdy cas rychle utika a clovek ma probléemy odtrhnout se od prace. “ Schaufeli k této koncepci

presel z ptivodni definice engagementu jako opaku vyhoteni.

Z vyse uvedené teorie pochazi i dotaznik Utrecht Work Engagement Scale (UWES), ktery
ma jak delsi, tak i kratsi deviti polozkovou verzi. Je to nejstarSi vyvinuty dotaznik pro méfeni
vyluéné pracovni angaZzovanosti bez ptidani vyhoteni. M¢ti vySe zminéné tii faktory: Vitalitu,
oddanost, pohlceni. Prvni dva faktory byly také identifikovany jako opaky burnoutu. VSechny
tf1 faktory v dotazniku jsou silné interkorelovany a byly tak jiz 1 pokusy napiiklad sniZit pocet
faktorli na dva. Dle autort studie je €asto problém s jistotou tohoto tiifaktorového modelu a

metanalyza, kterd by jeho funk&nost a optimalitu tif faktorli prokéazala, zatim chybi (Mills, 2012,
s. 520).

Dotaznik zahrnuje tyto otazky:

1. At my work, | feel bursting with energy.

2. | find the work that I do full of meaning and purpose.
3. Time flies when I am working.

4. At my job, I feel strong and vigorous.
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5. | am enthusiastic about my job.

6. When | am working, | forget everything else around me.
7. My job inspires me.

8. When | get up in the morning, | feel like going to work.
9. | feel happy when I am working intensely.

10. I am proud of the work that I do.

11. I am immersed in my work.

12. | can continue working for very long periods at a time.
13. To me, my job is challenging.

14. | get carried away when | am working.

15. At my job, I am very resilient, mentally.

16. It is difficult to detach myself from my job.

17. At my work, | always persevere, even when things do not go well.

Vyroky jsou pak hodnoceny na Skale nula az Sest, véetné slovniho popisu: ,,Nikdy*, ,, Témét
nikdy/Nékolikrat rocné nebo méné casto®, ,,Vzacné/Jednou meési€né nebo méné cCasto®,
»INekdy/Nekolikrat mésiéne®, ,,Casto/Jednou mésiéne®, ,,Velmi casto/Nekolikrat tydné®,

,»Vzdy/Kazdy den®.

Druhym hlavnim smérem této teoretické kategorie je model Job Demand-Resources.

Tento model vychazi z pfedpokladu, ze vykon zaméstnancl je primarné ovlivnén jejich
angaZovanosti a tato angaZovanost je vysvétlovana afektivnimi stavy zaméstnanct, které jsou
podminény neustidle se ménicimu pracovnimu prosttedi. Tedy jinak feceno, pracovni
charakteristiky jsou tvofeny udalostmi v pracovnimi prostiedi, které determinuji psychologické
stavy zamé&stnanct, které pak utvareji jejich vzorce chovani. Bakker a Demerouti (Bakker &
Demerouti, 2007, s. 313), pak navrhuji, Ze tento motivaéni proces je hlavnim iniciatorem work

engagementu a tim i1 zvySené vykonnosti zaméstnancii.

Pracovni naroky (job demand) jsou -charakterizovany fyzickymi, psychologickymi
socidlnimi, nebo organiza¢nimi aspekty prace, které vyzaduji trvalou fyzickou a/nebo
psychologickou (kognitivni a emo¢ni) ndmahu a jsou tedy spojeny s urcitymi fyziologickymi

nebo psychologickymi néklady.
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Pracovni zdroje (job resources) jsou naopak charakterizovany fyzickymi, psychologickymi
socialnimi, nebo organizacnimi aspekty prace, které poméhaji v dosahovani pracovnich cild,
snizuji pracovni naroky dané préace a s tim spojené fyziologické a psychologické naklady, nebo
stimuluji osobni riist a rozvoj. Pracovni zdroje mohou byt na irovni organizace (mzda, kariérni
prilezitosti, jistota zaméstnani), v interpersondlnich a socidlnich vztazich (klima v tymu,
podpora supervizora a spolupracovnikil), organizace prace (jasnost roli, ucast pii rozhodovani)
a urovni ukoll (zp€tna vazba k vykonu, variabilita pouzivanych schopnosti, dilezitost prace a
autonomie). Pracovni naroky a pracovni zdroje tedy spolu o¢ividné negativné koreluji (Bakker,

2004, s. 86).

Pracovni zdroje se také daji délit na intrisické a extrinsické motivatory. Dle studie Deci a Ryana
(Deci &Ryan, 1985) intrisické motivatory napliiuji zakladni lidské potieby (naptiklad potiebu
soundlezitosti a potfebu né€kam patfit) a posiluji osobnostni rozvoj. Extrinsické motivatory
posiluji a podporuji (encourage) zaméstnance v jejich snaze vyvijet Gsili smérem k vnéjsimu
ukolu (Gagne & Deci, 2005, s. 355). Pracovni zdroje o¢ividné posiluji pracovni proces a
vykonnost zaméstnance relativné nezavisle na tom, o jaké specifické zdroje se jedna (Bakker
&Demerouti, 2007, s. 315). Toto tvrzeni dle autora prace poncékud oslabuje veskeré
kategorizace pracovnich zdrojii za Gcelem zvySeni vykonu zaméstnance, protoze se tedy zda,
ze neni mozné pfijit s jednotnou funkcni kategorizaci pracovnich zdroji a jednotnym
teoretickym konceptem pracovnich zdroju, které by pak byly prakticky vyuzitelné v pracovnim
prostiedi, ale spiSe se dle vySe zminéné literatury jedna o bipolarni koncept ,,Méam v préci
dostate¢né zdroje* vs. ,,Nemdm v praci dostatecné zdroje”, coz pak siln€ ovliviiuje
zameéstnanciv vykon, nezavisle na druhu danych zdroja pro pracovni prostiedi. Implicitné se
tak jevi jako pravdépodobna myslenka, Ze kazdé pracovni prosttedi a kazda pracovni pozice a
role v ném ma své vlastni pracovni zdroje, které neni mozné generalizovat. Jsou tim zde minény
samoziejmé externi pracovni zdroje, kde vypadd jako jediny generalizovatelny zdroj,
z literatury vySe, pracovni tym a atmosféra v pracovnim tymu. Co se tyce internich pracovnich
zdroju, relativné nezavislych na okolnim prostfedi, pak se jako hlavni generalizovatelné

pracovni zdroje jevi self-efficacy, sebetcta a optimismus.

Tyto tfi interni pracovni zdroje potvrzuje jako dilezité pro psychologicky well-being
jednotlivce, hlavné na pracovisti, i Luthansova studie (Luthans &Youssef, 2007). Tato studie
také pfinasi datové podklady pro posileni piedpokladu, Ze ackoliv se angazovanost

zamé&stnance zda ovlivnéna jak osobnosti zaméstnance, tak i motivaci z tohoto modelu,
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S osobnosti zaméstnance nelze pfili§ pracovat, zatimco tyto pracovni zdroje jsou jak jiz

z teoretické definice, tak i z uvedenych dat, do velké miry ovlivnitelné.

K tomuto tématu se také vaze dalsi teorie (Hobfoll, 2002), kdy lidé samoziejmé sami usiluji o
ziskéani pracovnich zdrojti, protoze pracovni zdroje jsou jim jiz z definice pfijemné. Lidé¢ si je
tak podle autora studie nesnazi jen branit pied ztratou, ale aktivné hromadit a uchovavat. Jelikoz
dle autora tyto zdroje neexistuji samostatné, ale jsou propojené a zavislé na dalSich zdrojich, ¢i
jsou naopak prediktory jinych zdroji, jsou pak vytvafeny ,,zdrojové karavany*, kdy ¢lovéku
zvyseni jednoho zdroje nasledné pfinese i zvySeni dalSich, na ptivodni zdroj navazanych zdroju.
Tak tedy naptiklad zaméstnanec v pracovnim prosttedi, které je bohaté na pracovni zdroje, nebo
zameéstnanec, ktery obdrzi kvalitni koucovani, pravdépodobné zvysi svou vlastni diivéru ve své
schopnosti (self-efficacy), bude se v organizaci citit docenény (valued) a bude optimisticky
ohledné dosazeni svych cili. Nasledkem toho si pak vytvoii pozitivnéjsi sebeobraz a tim padem

1 vétsi naplnéni a soulad jeho pracovnich cili.

Dle autora této diplomové prace ale vSechny tyto studie pfedstavuji zna¢ny problém pro méteni
engagementu, tak jak probihd v organizacich v soucasné dobé¢, tzn. vétSinou jednou za rok, jen
vyjimecné ¢astéji. Z téchto studii je totiz jasna znacna fluktuace engagementu v kazdodennim
ménicim se pracovnim prostiedi (dalsi studie podporujici tuto domnénku naptiklad Beal et al.,
2005). Je tedy otazkou, zda jsme schopni angazovanost zaméstnancu efektivné méfit, pokud
vyznamné kazdodenné fluktuuje. Z praxe lze fici, Ze je vzdy zdmér s klientem prizkum
naplanovat tak, aby neprobihal po Zadnych vyraznych organizacnich zménach, ¢i vyznamnych
odpocinkovych udalostech (Vanoce, teambuildingy). Né¢im jinym jsou samoziejme pruzkumy
engagementu ad hoc, pokud firma prochazi krizi, propousténim, ¢i jinou obtiznou situaci. I ptes
odfiltrovani téchto jevii nam vsak zlstava urcita fluktuace, s jejimz zachycenim se zatim v praxi
prilis nepocita. Hlavni podporou validity, prukaznosti a schopnosti téchto prizkumu ptinaset
relevantni informace pro rozhodovani organizace tak jsou vyse provedené studie, prokazujici

vztahy engagementu s vykonem zaméstnanc.

Zaverem této kapitoly snad jen jiz samoziejmy fakt, Ze kazda organizace by se méla, dle vySe
uvedené teorie, snazit maximalizovat pracovni zdroje a minimalizovat ptisobeni pracovnich

naroku.
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1.2.4 Employee Engagement — Zaméstnanecka angaZovanost

Této posledni skuping teorii angazovanosti, pojmenované Zameéstnaneckd angazovanost, jasné
dominuje skupina vyzkumil zastiténych organizaci Gallup, ktera provadi podrobné studie
v mnoha zemich, napii¢ riznymi spektry firem. Dalsi vyzkumy ostatnich védct jsou z hlediska

rozsahu zna¢né mensi.

Prvni definici v této oblasti je definice podana Harterem (Harter et al., 2002, s. 269) ,,Employee
engagement nastava, kdyz jsou jedinci vzajemné emocné propojeni s ostatnimi, je to status
kognitivni vigilance, ktery tvori jedincovu zapojeni do prace a uspokojeni z prdce, stejné tak
Jjako nadseni samotné pro praci.” Oproti predchozim konceptim zde tedy vidime vyrazny

posun od jedince ke skupiné a provazanosti vztahii, mezi spolupracovniky.

O rok pozdéji nastinil Harter (Harter et al., 2003), koncept employee engagementu, kde jsou

¢tyti zdkladni pfedpoklady pro vznik engagementu mezi spolupracovniky na pracovisti:

e Jasnost ocekavani a poskytnuti zdkladnich materiali a pracovniho vybaveni.
e Pocit zaméstnance, zZe svou praci vyznamn¢ prispiva organizaci.
e Pocit zaméstnance, ze v praci je soucasti néceho vétsiho, nez je on sam.

e Pocit zaméstnance, ze jsou v praci prilezitosti diskutovat o pokroku a ristu.

Hlavnim nastrojem pro méteni tohoto vymezeni engagementu je Galuptv dotaznik ,,The Gallup
Workplace Audit®, sloZeny pouze z 12 otazek zamétenych na to, jak zaméstnanci vnimaji svoji

praci a pracovni prostiedi. Otazky (Harter et al, 2012, s. 7):

QO00. (Celkova spokojenost) Na pétibodové Skale, kde ,,5“ je extrémné spokojen/a a ,,1 je

extrémné nespokojena, jak moc jste spokojen/a se svou spole¢nosti jako mistem pro praci?
QO1. Vim, co se ode mne v praci ocekava.

Q02. Mam materialy a vybaveni potfebné k tomu, abych délal svoji praci dobfe.

QO03. V praci mam prilezitost kazdy den dé€lat to, co umim nejlépe.

Q04. V poslednich sedmi dnech mi bylo vyjadieno uznani ¢i pochvala za dobrou praci.
QO05. Muj nadfizeny, nebo nékdo v préci, se o me¢ zajima jako o ¢lovéka

QO06. V praci je n¢kdo, kdo podporuje miij rozvoj.

QO07. V praci jsou mé nazory brany vazng.

QO08. Cil nebo mise spolecnosti mi davaji pocit, ze moje prace je dulezita.

Q09. Moji spolupracovnici odvadi kvalitni praci.
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Q10. Mam v préci nejlepSiho kamarada/kamaradku.

Q11. V poslednich Sesti mésicich se mnou v praci nékdo mluvil o mém pokroku.

Q12. Béhem posledniho roku jsem mél/a v praci moznost ucit se a rust.

Na vSechny otazky se odpovida na skale 1-5, s moznosti Sesté odpovedi ,,Nevim/netyka se m&*.

Ze v$ech diive uvedenych néstrojii pro méfeni angazovanosti ma Q12 nejlepsi psychometrické
charakteristiky a také nejvétsi zabér respondentd, jak v poctu, tak i v geografické diverzité.
Harter uvadi ve své metaanalyze (Harter et al, 2012, s. 2) 34 zemi, ktera zahrnuje ptisobivy
pocet 1,390,941 zaméstnanct, Ze Cronbachovo Alfa pro tento dotaznik je 0,91. (Harter et al,

2012, s. 9). Takto vysoka hodnota je bézn¢ vyhrazena pro vykonové testy a ne dotazniky.

Z hlediska prediktivni validity je také metodika Q12 zajimava svym prokdzanym propojenim
s vykonem zaméstnancii. Diive zminéna Harterova metaanalytickd studie zjiStovala korelace
work engagementu méfeného Q12 a vykonovych a objektivnich charakteristik prace a
zaméstnancl. Do téchto charakteristik pattily (Harter et al, 2012, s. 10) zakaznické méfeni (také
oznacovano jako zakaznicka loajalita), ziskovost, produktivita, obrat, bezpecnostni incidenty,
nepfitomnost na pracovisti (absenteeism), rozdil mezi vedenym a redlnym inventdfem
(shrinkage) a defekty v kvalité. Celkova signifikantni korelace s témito metrikami dosahla

r=0,26, po vsech korekcich dat na r=0,46.

Vyznamna je také moznost rozvoje organizace naslednou diskuzi po provedeni prizkumu
spokojenosti. Dle Hartera (Harter et al, 2012, s. 23) se po diskuzi vysledkd prazkumu
S manazery spolecnosti a nastaveni feSeni zvysil meziro¢né celkovy engagement zaméstnanci
Vv priméru o polovinu smérodatné odchylky a po tfech letech dokonce v priméru o celou

smérodatnou odchylku.

V dfive uvedené metaanalyze (Harter et al, 2012) také autor predklada plsobivé zavéry
propojeni angazovanosti a vykonu a rozlozeni angazovanych a neangaZzovanych zaméstnanct
ve zkoumanych spole¢nostech. Netfeba zdUraziovat, Ze toto propojeni vykonu a
spokojenosti/engagementu je ve vyrazné vétSing piripadt hlavnim divodem, pro¢ spolecnosti
prizkum spokojenosti/engagementu vibec provadéji. Autor studie zde tedy piredklada
mySlenku, ze angaZovany zaméstnanec je nejjednodussi zplsob, jak zvysit vykonnost

spole¢nosti.

Pomér angazovanych a neangazovanych zaméstnancii je v ,,reprezentativni* spolecnosti 1,83:1,
u organizaci, které jsou fazeny mezi ,,World Class* je pomér lepsi, 9,57:1. Vidime tak tedy, ze

1 v ,reprezentativnich® spolecnostech je vétSina zaméstnanct angazovana. Co odliSuje nejlepsi
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spolecnosti od téch ostatnich, je drtiva pomérova pievaha angazovanych zaméstnanct. Uvadi
zde také data z jiné studie, kde u ,reprezentativnich“ spolecnosti je 33% pracovnikl
angazovano (engaged), 49% neangazovano (not engaged) a 18% disengaged (aktivné
neangazovano — ,,8kodi¢i®). V top spolecnostech je pak engaged zaméstnanct priimérné 67% a

disengaged pouze 7%.

Déle je zde poukazano na zajimavy vztah mezi Gallupovym dotaznikem a fyziologickymi jevy
a zdravim zaméstnancii. Byly nalezeny signifikantni rozdily mezi engaged a disengaged
zamé&stnanci v oblastech mnozstvi cholesterolu a kortizolu v krvi, pficemz obé latky vyrazné
ovliviuji zdravotni stav a jejich vysoky vyskyt je spojovan se stresem a nezdravym Zzivotnim

stylem.

Federman ve své knize (Federman 2009) uvadi, Ze tento stav engagementu lze velmi efektivné
zvysit riznymi metodami prace se zaméstnanci a firemnim prosttedim. Dle néj lze v behu

jednoho roku zvysit procentualni zastoupeni angazovanych pracovnikii o polovinu.

Tato data z Gallupova méfeni Q12 o vztahu engagementu a vykonu zaméstnanct / ziskd
spole¢nosti potvrzuje i mnoho dal$ich studii, z riznych firemnich prostfedi. Uved'me si
napiiklad studii Xanthopoulou (Xanthopoulou et al., 2009) kterd nalezla piimy vztah mezi
work engagementem, ziskovosti pobocky a osobnimi zdroji jejich zaméstnanct. Osobnostnimi
zdroji se zde mysli self-efficacy, sebetlicta a optimismus. Dal§imi proménnymi méfenymi ve
vztahu k work engagementu zde byly autonomie, koucovani a tymové klima. Vzorek zde nebyl
ptili§ velky, jednalo se o 42 zaméstnanct, ale zajimavé bylo pracovni prostiedi — jednalo se o
tf1 pobocky spolecnosti zabyvajici se rychlym obcCerstvenim. Studie v podobném prostiedi jsou
vzacné, vétsina jich je provadéna na white collar pracovnicich. Pracovnici 5 po sobé jdoucich
pracovnich dnil vypliiovali dotaznik a vedli si denickové zdznamy. ZvySeni osobnich zdroja
zde mélo vliv na zvySeni engagementu, ktery pak vedly ke zvySeni ziskd, pfi porovnani mezi
pobockami. Zajimavy je i vliv kouCovani na engagement, ktery se neprojevil hned ten den, ale
vedl k vyraznému nartistu engagementu (a tim i ziskl) béhem nasledujiciho dne. Pozoruhodné
je také, ze vétSina zjiSténych vztahll a meziskupinovych rozdil byla signifikantni na hladiné

0,01, 1 pfes relativné maly vyzkumny vzorek, nékteré dokonce na hlading 0,001.

Na zavér kapitoly je jeSté vhodné zminit, Ze, 1 pfes vySe uvedené studie prokazujici vztah mezi
spokojenosti/engagementem a vykonem zaméstnanct a jejich spolec¢nosti, tento vztah neni jisté
prokazan a neni v§eobecné bezpodmine¢né pfijiman. Existuji i studie, ve kterych se tento vztah
nedokazalo prokazat. Napiiklad Demerouti (Demerouti, Cropanzano in Bakker and Leiter
2010, s. 158) provedl srovnavaci analyzu, ve které¢ se mu nepovedlo potvrdit pfimé propojeni
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engagementu zaméestnancu a vykon organizace. Demerouti to vysvétluje tim, Ze toto propojeni
dle n¢j neni takto simplicistni, ale je ovliviiovano mnoha nemétitelnymi ¢i v organizaci velmi
tézce meritelnymi faktory, jako jsou naptiklad osobnostni rysy spojené s engagementem a

rozli¢né podnéty z pracoviste.

1.2.5 Moderni teorie a nastroje méreni angazovanosti

Moderni teorie angazovanosti se zna¢né lisi, dle Millse ale maji v§echny moderni teorie nékteré
spolecné priniky: Angazovanost je zadouci vlastnost, ma organizani smysl a znaci zaujeti,
zéavazek, nadSeni pro praci, entuziasmus a soustiedéné usili a energii, takze ma jak postojove,

tak i behavioralni komponenty (Mills, 2012, s. 520).

Nize si uvadime néckolik modernich pfistupi k méfeni angazovanosti. Vzhledem ke
korporatnimu, spise nez védeckému pouziti se Casto jedna spiSe o popis méticiho nastroje a

jeho vysledki, nez uceleného teoretického konceptu angazovanosti.

Je také dulezité poznamenat, ze v Ceském i zahrani¢nim firemnim prostiedi se v praxi
nerozliSuje mezi prizkumy/audity angazovanosti a prizkumy spokojenosti. S t€émito prizkumy

se velmi siln€ prolinaji také prizkumy nazort zaméstnancli (Employee Opinion Survey).

Z téchto divodi je tedy tfeba zachovat shovivavost pii posuzovani nize uvedenych néstroji
z teoreticko-odborného hlediska, jedna se hlavné o praktické nastroje, bez ambici na zakotveni
v SirSich teoretickych konceptech. Stejn¢ tak dotaznik pouzity v empirické Casti se snazi
uvedenou teorii co nejvice reflektovat, je vSak také ovlivnén praxi a specifickym firemnim

prostiedim.

Z mnoha na trhu dostupnych néstroji jsou nize uvedeny dva nastroje, primarn¢ pro dokresleni

soucasného stavu ve firemni praxi, zcela jisté se nejedna o vycerpavajici vycet metodik:
Towers-Watson

Toto je relativné novy model engagementu, kde je dle studie Global Workforce Study (2012)
engagement sycen tfemi hlavnimi faktory — Engaged, Enabled, Energized (nazyvano také dle
pocatecnich pismen model 3E). Nejbliz§i pieklad téchto faktorit je pravdépodobné
Angazovany, Uschopnély, Nabity energii. Angazovanost je pak definovana jako stav mysli
clovéka, ktery je ochoten vyvinout vyssi nez bézné usili v zajmu organizace. Engaged stav zde

vznik4 z Enabled a Energized podminek. Spole¢nost by tak méla podporovat své pracovniky
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V tom, aby m¢li dostatecné pravomoci pro vykon své prace a zarovenn podporovat zdravi a
wellbeing zaméstnancll na pracovisti. Zdravi je zde chapano komplexné jako fyzické, socialni

a emocCni.
Aon Hewitt

Dalsi celosvétové provadény prizkum spokojenosti a angazovanosti vyvinula firma Aon
Hewitt (Sanborn, 2011), ktera taktéZz méfi engagement zaméstnanci. V ramci propagace a
prodeje pak vytvaii lokdlné v regionech vzdy zebfticek ,,Best Employers* dle vysledkt v tomto
prizkumu. Dle vyjadieni firmy je tento prizkum zalozen na 20 letech vyzkumi a odborné
metodologie. Pro vytvoreni zebticku jsou data dopliiovana i o Setieni studii Leadershipu a HR
Practices z téchto firem. Spole¢nost ma také propracovany model jednotlivych faktort
ovlivityjicich spokojenost a vypocet jejich vlivu na celkovou spokojenost. Samotné motivacni
faktory jsou: People, Work, Opportunities, Life Quality, Company Practices a Reward and
Recognition. Spole¢nost také vypocitava potencial pro zvyseni spokojenosti v jednotlivych

oblastech a motivuje své klienty k zaméfovani se na oblasti s nejvyS$im potencidlem, spiSe nez

v

1.3 Behavioralni projevy angazovaného zaméstnance
Jelikoz se je zde jednim z témat méfeni angazovanosti, je vhodné si v ramci dalsi
operacionalizace tohoto pojmu predstavit i né€které behavioralni projevy, které se poji s vysokou

angazovanosti.
Macey ve své studii (Macey a kol. 2009, s. 6-7) popisuje chovani angazovaného zaméstnance:

e Je proaktivni, sdm vyhledava nové vyzvy a identifikuje pfilezitosti a situace, kdy miize
pomoci své spolecnosti.

e Sam aktivné rozviji svou pozici a roli v organizaci, ptesahuje do dalSich pracovnich
¢innosti, neomezuje se svym job description, ale opét proaktivné hled4, kde muze
pomoci.

e Angazovany zamé&stnanec je silné¢ zaméfeny na svlij rozvoj, coZ jsou i neangazovani
zamestnanci, tento vSak vnima sviij vlastni rozvoj jako rozvoj organizace a v rdmci
svého rozvoje premysli, jak tento jeho rozvoj pomiize spolec¢nosti, ve které pracuje, tzn.

identifikuje se se svou spolecnosti béhem rozvoje.
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e Angazovanost zaméstnance se udrzuje ve vyssi retenci, kdy setrvani zaméstnance ve
spolecnosti nezavisi na tom, jak se spolecnosti aktudln¢ daii na trhu, ale spiS na tom,
zda se zaméstnanec ztotoznuje s hodnotami spolecnosti.

e Angazovani zaméstnanci také 1épe pfijimaji potiebné zmény v organizaci a opéct jsou

proaktivni i ve vytvareni potiebnych zmén.

Dalsi studie zabyvajici se behavioralnimi charakteristikami engagementu (Cook 2008, s. 10—

11) popisuje podobné charakteristiky jako predchozi studie, angazovany zaméstnanec je tedy:

e Proaktivni.

e Zaméfeny na svoji pracovni napli a ponoteni do ni.

e Aktivni ve snaze podavat nadstandartni vykon, ochoten pracovat navic a pfescas.
e Identifikuje se s organizaci, pochvalné o ni mluvi mimo praci.

e Je zaméfeny na rozvoj sebe a rozvoj organizace, tyto dve oblasti se u néj prolinaji.

e Proaktivné prosazuje a vyuziva zmény.

U obou tedy jsou tedy jasné hlavni spole¢né znaky v proaktivité, rozvoji a ptiznivém pfistupu
ke zménam a v prolinani vlastni prace/kariéry a potfeb organizace. Z praktickych zkuSenosti
jsou tyto faktory Casto méteny ve firemnim prostiedi, vyjma ptiznivého ptistupu ke zménam,
ktery vétSinou spolecnosti fesi az ve chvili, kdy se blizi vyznamné zmény ¢i restrukturalizace

spole¢nosti.

1.4  Vztah genderu a angaZovanosti
Vyznamnym faktorem, ktery se ¢asto objevuje v odborné literatufe ve vztahu k angazovanosti,

je gender a gender rozlozeni pracovniho tymu.

Spravnost dokazovani vztahu ¢i vlivu genderu na engagement je v ramci rovnosti pohlavi eticky
zpochybnitelna, jelikoz je engagement chapan jako Zadouci stav a mél by tedy byt u obou
genderti prumérné stejné zastoupen. Védecka literatura je v tomto ohledu neprikazna, nékteré
studie vztah nalézaji, nékteré ne — jak v celkovém engagementu, tak i v subskalach nekterych
dotaznikd. Tato teoreticka cast a nasledné studie jsou zde uvedeny jako teoreticky podklad pro
vyznam zjiStovani genderu/pohlavi pti podobnych prizkumech a jako podporu a prescreening

vypoctla provedenych v praktické ¢asti prace.
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Strauserova studie (Strauser et al., 2011), naléza vztah mezi genderem a mirou engagementu.
Pouzité dotazniky byly vySe zminény Utrecht Work Engagement Scale a jako doplnéni také
Developmental Work Personality Scale. Autofi studie zjistili, Ze rozdil ve vysledcich
Utrechtského dotazniku v ramci genderu neni signifikantni (hladina vyznamnosti pouze
p<0,10) v ramci subskaly Developmental Work Personality Scale — Work Tasks vychazi
signifikantni rozdily v genderu mezi muzi a Zenami, na hladin€ 0,05. Omezeni této studie pro
aplikaci jejich zavéru v této diplomové praci je hlavné ve vyzkumném vzorku, ktery se skladal
Cisté ze studentli vysokych Skol a nelze u nich tedy urcit, kolik z nich se fadilo do pracujici

populace, jez by ndm poskytla mnohem relevantnéjsi vysledky.

Gallupova organizace v této oblasti také publikovala n¢kolik ¢lankt o vztahu diverzity na
pracovisti a vykonnosti zaméstnanci. V ¢lanku Badal (Badal, 2014), zkoumajici vice nez 800
business jednotek ze dvou spolecnosti — jedné retailové a jedné z pohostinstvi zjistila, ze
genderové diverzifikované business units maji lepsi finan¢ni vysledky, nez ty, kde je vyrazna
pfevaha jednoho pohlavi. V retailové spolecnosti mély genderové diverzifikované business
units prumémé o 14% vyssi obrat nez genderové méné diverzifikované business units. U
spole¢nosti zabyvajici se pohostinstvim dokonce zjistila rozdil mezi témito typy business units
Vv Cistém zisku za kvartdl 19%. Tento jev lze v praxi sledovat vSeobecné napfic vétSinou
spole¢nosti a organizacnich jednotek, soustfedi se na néj ptistup Diversity Management. Ve
spojeni s vysokou angazovanosti se pak podle autorky studie dramaticky zvysuje finan¢ni
vykonost. Business units v retailu, které mély vysokou diverzitu i angaZzovanost vykazovaly
V pruméru o 46% vys§i obrat neZ neangazované a nediverzni business units. Podobné

V pohostinstvi tyto jednotky dosahovaly primérné o 58% vyssiho zisku.

Badal pak v tomto ¢lanku také uvadi n€kolik, na vyzkumu zalozenych, navrht, jak vysvétlit

lepsi vysledky genderové diverznich tymu:

e Muzi a zeny dle autorky maji rozdilné thly pohledu, nédpady a vhledy do fungovani trhu,
coz dava takovymto tymim lepsi schopnosti feSeni problémii, coz nakonec vede k lepsi
vykonnosti v businessu.

e Genderové diverzni tym ma jednodussi piistup ke zdrojim, napiiklad k informacim a
Sir§im znalostem odvétvi, ve kterém se pohybuji.

e Genderové diverzni skupina umoznuje své spolecnosti, aby obslouzila vice diverzni
zékladnu zakaznik.

e Genderové diverzni poméha spole¢nostem pfildkat a udrzet si talentované Zeny.
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Vyse zminéné studiemi tedy méli za cil prokazat smysluplnost zkoumani pohlavi pfi v ramci

prizkumu angazovanosti V empirické casti.

1.5 Vztah diverzity na pracovisti vzhledem k engagementu
Dalsim vyznamnym faktorem ve vztahu k engagementu, je v odborné literatuie Casto

zminovana diversita pracovni sily.

Ely (2001) ve své studii diverzity na pracovisti a jejiho dopadu na vykon zaméstnanct definuje
nasledujici oblasti diverzity: rasa, etnikum, pohlavi, socidlni tfida, nabozenstvi, narodnost a
sexualni identita. Vzhledem k ¢eskému prostiedi jisté nemaji vSechny tyto komponenty na
pracovisti stejnou vahu, proto je vhodné pfidat k vyétu i charakteristiku véku jakozto vyznamny
faktor diverzity pracovist¢ a dal§i mozny zdroj diskriminace na pracovisti (ageism). Minéni
jsou hlavné star$i pracovnici ve véku 50+ let. VSechny tyto charakteristiky jsou obecné

zahrnuty do kategorie surface diversity.

Vyse uvedena studie (Ely, 2001) potvrzuje piiznivy efekt diverzity pracovisté na pracovni
vykon a fungovani tymu. Tento efekt je v mirné mife bézné zastoupen v organizaci i bez cilené
prace s diverzitou a jeji podporou, pokud jsou pracovnici organizace z hlediska vyse
jmenovanych sociodemografickych charakteristik dostate¢n¢ diverzifikovani. Vyrazné posileni
pracovniho vykonu nastava, pokud se tymu podafi najit spolecné cile a spolecné hodnoty
nezavislé na jim vlastnich sociodemografickych charakteristikdch. Takovéto spole¢né cile a
spole¢né hodnoty pak pomahaji limitovat negativni vnimani ostatnich ¢lenti diverzifikovaného

pracoviste, liSicich se od zbytku tymu, a naopak usnadnuji pln€ vyuzit potencial diverzity.

Kvalitativni studie 24 CEO nadnérodnich organizacich (Groysberg, Connoly, 2013) ukazuje, 1
kdyz vylu¢né kvalitativnim pfistupem, dilezitost diverzifikované pracovni sily pro efektivitu,
vykonnost a fungovani tymu i celé spolecnosti. Diverzita podporuje vykon mnoha zptsoby, viz
slova jednoho z dotazovanych CEO: ,,Lidé s odlisnymi Zivotnimi styly a rozdilnym pozadim,
ze kterého pochdzeji, se navzdjem vice povzbouzeji, vybizeji k vykonu a soupefi. Diverzita
vytvaii rozdilnost nazorG a tu potiebujete. Bez ni nikdy neziskate hluboky vhled do
problematiky nebo pfevratné napady. Dle této studie je také diverzita kliCovym tématem
budoucnosti pro vétSinu nadnarodnich spolecnosti a vétSina spolecnosti ji tak zacleiuje do

vlastnich prizkumii angazovanosti a spokojenosti.
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Dalsi studii na toto téma je studie zkoumajici riizné druhy diverzity a jejich vztahu k vykonu.
(Hewlett et al., 2013). Studie ma ptsobivou velikost vzorku — 1800 ucastnikt pro kvantifikaci
a statistiku, 40 kazuistik, dale focus groups a hloubkové rozhovory. Autorka studie déli
diverzitu na dva typy: inherentni a ziskanou. Inherentni diverzita je vlastné diverzita zminovana
vyse, tzn. charakteristiky, se kterymi se Cloveék rodi (gender, etnikum, pohlavi). Ziskana
diverzita je pak zadouci vlastnost, ktera zahrnuje osobnostni charakteristiky ziskané zkuSenosti
s riznorodymi projevy inherentni diverzity — napt. prace v jiné zemi ucini ¢lovéka citlivéjsiho
ke kulturnim rozdiltm, ¢i prodej produktd zenam miiZze pomoci muzum byt vnimavé€jsi k gender
rozdilim. Autorka pak definuje vycet charakteristik patiicich do kazdé¢ kategorie diverzity a
spolecnosti, jejiz vedouci maji alespont 3 charakteristiky z obou kategorii pak oznacuje jako
»Spolecnosti s dvojdimenziondlni diverzitou.” Takovéto spolecnosti dle této studie piekonavaji
V inovacich (out-innovate) i ve vykonu ostatni spole€nosti. Tyto spolecnosti mély ve studii o
45% vyssi pravdépodobnost zvysit market share béhem posledniho roku a 70%

pravdépodobnost ziskat novy trh.

Autorka vysvétluje tyto rozdily (a nasledné toto podporuje vyzkumem) tak, ze toto diverzni
prostiedi vytvaii atmosféru, je snadné prichdzet s novymi inovacemi, protoze nazor kazdého
zaméstnance je vyslySen nadfizenymi. Jakmile menSiny ve spole¢nosti piesdhnou urcité
procento a vedouci si vazi rozdild, je snadné jit s novymi ndpady za nadfizenym nebo ¢lovékem,
ktery rozhoduje o rozpoctu. Ve spole¢nostech bez diverzniho vedeni maji minority mnohem
mensi Sanci prosadit své napady. Konktrétné maji v téchto spolecnostech oproti

heterosexualnim, bilym muzim tyto skupiny mensi $anci prosadit své napady:

e Zeny 0 20%.
e _Barevni“ lidé o 24%.

e LGBT o0 21% (= lesbicky, gayové, bisexualové, transsexudlove).

Spolec¢nosti tak pfichazi o nadpady a porozuméni znac¢né ¢asti trhu a porozuméni klientovi. Dle
autorky je tym obsahujici osobu stejného etnika jako klient o 152% vétsi pravdépodobnost
porozumét potiebam klienta. Spolecnosti s diverznimi vedoucimi a kulturou podporujici
oteviené sdilené¢ nazort maji pak 3,5 vétSi pravdépodobnost vyuzit do maxima inovativni
potencidl svych zaméstnancii. Tuto otevienou kulturu je dle autorky moZzné nastavit pomoci 6

hlavnich zptsobii chovani nadtizenych:

e Zajistit, ze kazdy nazor je vyslySen a zvazen.
e Utvofit bezpecné prostiedi pro nové napady.
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e Dat rozhodovaci pravomoce i jednotlivym ¢lentim tymu.
e Sdilet uznani za uspéch.
e Davat konkrétni zpétnou vazbu, se kterou miize zaméstnanec pracovat (actionable

feedback).

e Implementace zpétné vazby tymu vedoucim.

Vsechny tyto vySe zminéné studie podporuji vztah diverzity, vykonu a vysledkil organizace a
podporuji tedy zavedeni méteni diverzity na pracovisti v nasSem dotazniku angaZovanosti

Vv empirické Casti.

Vyse zminénou diversitou jak z hlediska pohlavi, tak i dalSich charakteristik, se zabyva styl
fizeni organizaci a spolecnosti nazyvany diverzity management. Pro dokdzani provazani mezi
fizenim organizace s ptihlédnutim k potiebé diverzity a vysledky organizace je dale uvedena
studie popisujici tento vztah a dale studie, ktera popisuje postupny sklon k diversity

managementu i ve statnich organizacich.

Nielsenova studie (Nielsen, 2013) napfiklad ukazuje vztah mezi diversitou samotného top
management tymu organizace a vysledky organizace. Ve studii jsou zahrnuta data ze 146
Svycarskych spolecnosti z 32 pramyslovych odvétvi. Po statistickém zpracovani vSech
vysledkl je nalezena korelace mezi diverzitou top managementu spolecnosti a vykonem
spolecnosti, ktery je zde méfen jako ROA (return on assets). Hladina vyznamnosti pro tento
vztah je 0,01. Zajimavy je i poznatek Ze tento vykon organizace ovliviiuje pouze diverzita
samotna a ne napiiklad mira zahrani¢ni zkuSenosti jednotlivych ¢lenli top managementu. Lze
tak pravdépodobné soudit, Ze 1 kdyz zahrani¢ni zkuSenost je pro vétSinou organizaci u

zaméstnancu zadouci vlastnost, mnohem vétsi dulezitost ma diverzita samotna.

Posun k vétsi diverzité na pracovisti a diversity managementu je znatelny i u statnich
organizaci, kde je ziskovost vétSinou neméfitelnd. Studie ze statu North Carolina (Hur, 2012)
doklada cilené zvySovani diverzity na pracovisti a nabor zamérné soustfedény na vétsi diverzitu
u statnich instituci. Tyto zmény byly dle autort studie zptisobeny jednak postupnému zavadéni
diversity managementu mezi vedenim téchto statnich organizaci, ¢astecné¢ ale také reflektovaly

stale vice diverzni populaci oblasti, k nimZ dané instituce naleZely.

Zavérem této kapitoly je ovSem nutné podotknout, Ze, i pies vySe uvedené studie o vztahu
diverzity ¢i diversity managementu a vykonu organizaci, odborna literatura neni v tomto ohledu

ani zdaleka jednotna. Existuji i studie, kterym se tento vztah nepodafilo prokazat, naptiklad
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Choi (2010), zjistil vztah mezi gender diverzitou organizace a vysledky organizace, ale jiZ ne

mezi rasovou diverzitou organizace a vysledky organizace.

I kdyz tak lze v odborné literatufe nalézt mnoho vyzkumi podporujicich vztah diverzity a
vykonu organizace, je tieba vzdy k zadvéram téchto vyzkumt piistupovat s rezervou, protoze
1ze predpokladat, Ze budou siln¢ zavislé na specifickych vlastnostech zkoumanych organizaci

(viz kontingen¢ni vyzkum dale).

1.6 Podpora nadrizeného a jeji vztah k angaZovanosti
Dalsi podstatnou proménnou, ktera se dle odborné literatury poji s angazovanosti zaméstnanct,
je podpora jejich nadfizeného, kterd vyrazné zvySuje angazovanost a spokojenost v praci. Nize

jsou uvedeny nékteré ze studii podporujicich tyto zavery.

Prvni z téchto studii (Otken, 2010) se zabyvala vztahem mezi faktory Utrecht Work
Engagement Scale a mirou podpory nadfizeného (otazky na podporu nadiizeného byly prevzaty
Z dotazniku na méfeni organizaci s mirnou upravou polozek, Cronbachovo alfa = 0,93). Autor
zde naléza signifikantni (na hladin€ 0,05) korelace mezi podporou vedouciho a vSemi tfemi

faktory Utrecht Work Engagement Scale (Vigor, Dedication, Absorption).

Dalsi studie (Wang, 2013) zabyvajici se timto tématem opé&t pouzila otdzky a faktory z UWES
k hledani souvislosti s autentickym vedenim (authentic leadership) a zaméstnaneckou divérou
(employee trust). Pro autentické vedeni pouzil autor Walumbwuv dotaznik, ktery syti dva
faktory: Konzistence mezi slovy a ¢iny a Moralni vnimani. Autor zde naléza korelace mezi jak
autentickym vedenim, tak i zamé&stnaneckou diivérou ve vztahu k angazovanosti. Ob¢ korelace
jsou na hlading 0,01 a relativné silné (autentické vedeni r = 0.58, zaméstnanecka divéra r=

0.64).

Zameéstnanci, ktefi vnimaji svého nadfizeného jako podporujiciho, jsou také méné nachylni

k vyhoteni a jsou svolngjsi akceptovat velké organiza¢ni zmény (Leiter & Harvie, 1997, s. 343).

Tyto studie velmi dobte podporuji vztah mezi angazovanosti a chovanim natizeného. Autorovi
této diplomové prace se bohuzel nepodaftilo nalézt studie, které by podporovaly podobny vztah
mezi Gallup dotaznikem Q12 a angaZovanosti, tyto studie vSak nejsou pro provazani work
engagementu mefeného Q12 dotaznikem a angazovanosti potfebné, nebot’ samotny dotaznik

obsahuje otazky, které jsou zaméfeny na chovani nadfizeného. Lze tedy pochybovat 0 nutnosti
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hledat vztah mezi work engagementem a chovanim nadfizené¢ho, pokud je chovéani nadfizené¢ho

soucasti dotazniku, ktery tuto angazovanost meéfi.

Z vyse uvedenych studii o vztahu podpory nadfizeného a angazovanosti bude ¢erpano pii tvorbé

dotazniku v empirické ¢asti této diplomové praci.

1.7  VyuZziti teorie v empirické ¢asti prace

Zaveérem teoretické Casti je nutné vytvorit propojeni mezi teorii a ndsledujici empirickou casti.
Vyse uvedené teoretické koncepce, u kterych se prokazaly vztahy mezi angazovanosti a dal§imi
faktory v ramci nékterych z vySe uvedenych studii, budou pouzity k tvorbé hypotéz, které budou
testovany na souboru respondentil. Jelikoz vzorek je ziskan z ¢eské vyrobni spolecnosti, je tak
cilem této prace i uvést nova data a nové zavery o Ceském prostiedi, ve kterém jesté prizkumy

engagementu ve vyrobnich organizacich nejsou v odborné literatute dostupné.

V ramci empirické ¢asti tedy budou zjistovany vztahy mezi mirou angazovanosti/spokojenosti
a prediktory, které mohou v organizaci s timto souviset. Nejdulezitéjsi je zde vyse uvedené

spojeni s diverzitou na pracovisti, rozdily mezi pohlavimi a rozdily v ramci pracovni pozice.

Ke tvorbé dotazniku byly primarné vyuzity vySe zminéné teoretické koncepty, i kdyz bylo
samoziejmé piihlédnuto vyznamnou mérou k potfebam organizace, ktera jiz podobny dotaznik
diive pouzivala. Kone¢ny dotaznik je tedy modifikaci ptivodné vyuzivaného dotazniku. Nyné;si
verze reflektuje jak potieby spolecnosti v potiebé zachovani nékterych vyznamnych otazek pro
meziro¢ni porovnani, stejné tak i potfebu teoretického zakotveni dotazniku v odborné literatuie
a dfive pouZivanych, osvéd¢enych metodologiich. Pfesny popis metodologie, ze které dotaznik

V4

vychazi, bude piedstaven v empirické Casti prace v sekci popisu dotazniku.
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2. Empiricka ¢ast

2.1 Uvod empirické &asti
Tato ¢ast diplomové prace bude zaméfena na pouzitou metodologii, popis dotazniku, sbér a

zpracovani dat a ndsledn¢ analyzu a interpretaci statistickych vysledkii.

Nejprve tedy bude ptedstavena pouzita metodologie.

2.2 Metodologie

Aplikace celé metodologie této prace je urCovana cilem této prace a od né&j se odvijejici
kvantitativni metodologie, vCetné sbéru dat. Pro tuto diplomovou préci byl jako ndstroj sbéru
dat vybran dotaznik. Klasickd metodologie dotazniku mé& mnoho vyhod pro tento typ
prizkumu, ale samoziejmeé i své nevyhody, které je nutno nize reflektovat. Vzhledem k obecné
rozsifené znamosti vyhod a nevyhod dotazniku, stejné jako vyhod a nevyhod online sbéru dat,
nebudou tato obecna fakta v této ¢asti prace citovana. Pljde spiSe o stru¢né shrnuti v§eobecné

znamych informaci pro potfeby této prace.

Jednoznacnou vyhodou dotaznikového Setfeni jsou jeho nizké nadklady a jednoducha forma
distribuce. Tato distribuce je oproti ostatnim metodam relativné nendro¢na jiz ve form¢ tuzka
papir, je vsak jesté efektivnéjsi v online podobé, ktera jednak umoziuje zaméstnancim vyplnit
dotaznik, kdykoli se jim to hodi. Je zde (v zavislosti na komunikaci prizkumu zaméstnanciim
a na pouZiti externi spolecnosti pro realizaci prizkumu) vyssi vniméani anonymity, vetsi diiveéra
zam&stnancl a tedy upiimnéjsi, vice vypovidajici a relevantnéjsi odpovédi. Z hlediska
spolecnosti je také efektivnéjsi ve formé nizSich ndkladi, kdy nejenze dotaznik nikdo nemusi
administrovat, ani sbirat, ale hlavné jsou pak data po online sbéru okamzité¢ dostupnd pro
zpracovani, oproti situaci tuzka papir, kdy data z papirovych dotazniki musi dalsi zaméstnanci
prepsat do pocitace, coz nejen zvysSuje ndklady, ale hlavné prodluzuje dobu zpracovani
projektu. Online verze se tedy obecné¢ jevi jako efektivnéjsi. V online verzi nardzime na jediné
dva vyznamnéjsi problémy. Prvnim z nich je nejistota, kdo dotaznik opravdu vypliuje, zda
dany zaméstnanec, nebo nékdo jiny. Tomu Ize pfedchazet bud’ rozeslanim ptistupového linku
na zaméstnanecké maily, nebo generovanim individualniho hesla pro kazdého zaméstnance

(coz v8ak obecné sniZzuje vnimani anonymity).

Dal$imi vyhodami dotazniku z metodologického hlediska je jednozna¢n€ moznost ziskani

kvantitativni formy odpovédi za ucelem statistického zpracovani. V ptipad¢é kvalitativnich
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otazek je mozné zpracovat je ve formé kvazi statistiky alespon vyctem frekvenci nejcastéjSich
odpovédi, po zakédovani odpovédi do piibuznych kategorii. Pii pouziti Cisté¢ kvalitativni
metodologie typu hloubkovych rozhovoru ¢i focus groups, je tato kvantifikovatelnost velmi
obtizna a kvantifikace pro jakoukoliv pokrocilejsi statistiku jiz z povahy nasbiranych dat
nemozna. Oproti témto kvalitativnim metodam poskytuje dotaznik opét mnohem vyssi formu

anonymity.

Z hlediska nevyhod dotazniku je zde i pies kvantifikovatelnost vysledkii mozny problém
V objektivité odpovedi a socidlni Zzadoucnosti. V této praci bylo objektivity dosahovano opét
dirazem na anonymitu a komunikaci se zaméstnanci, Ze priazkum probihd hlavné pro né, aby
spole¢nost mohla dobfe reagovat na jejich potieby. Dalsi metody ovétovani jako naptiklad
opakovani otdzky v podobné parafrazi nebyly pouzity z divodu jednoduchosti dotazniku a

rychlosti jeho vyplilovani.

Dalsi nevyhodou dotazniku je také moznost nezachyceni n€kterych dilezitych jevt. Dotaznik
je vytvaren primarné pied samotnym dotazovanim a vzhledem k velikosti spolecnosti v ném jiz
béhem pribéhu dotazovani nemohou byt provadény zmény. Je tedy nutné dotaznik pfedem
velmi dobfe sestavit. Toto je nevyhoda oproti kvalitativni metodologii, ktera je v tomto
mnohem flexibilnéjsi a reaktivnéj$i. V dotazniku tedy zjistime jen ty informace, na které se

piimo zeptame.

Dopad této nevyhody Ize snizit dvéma zplsoby. Prvnim z nich je provedeni kvalitativnich
rozhovori jesté pred dokonCenim dotazniku, za Ucelem zjiSténim moZnych témat a jejich
relevance pro dotazovani. Tato metoda byla v letoSnim béhu prizkumu pouzita nepiimo,
dotaznik byl pozménén na zakladé¢ komentditi po lofiském bcéhu prizkumu. Druhym je
provedeni pilotniho sbéru dat s prefindlnim dotaznikem, kdy zjistime moZné problémy

Vv dotazovani. Tato metoda byla v leto§Snim béhu priizkumu vyuZita.

Z hlediska anonymity je v designu dotazniku také nutné podotknout, Ze je nutné omezit
sociodemografii jen na nutné charakteristiky pro dal$i zpracovani vyzkumu, nebot’ pfili§ mnoho
sociodemografickych otazek opé€t snizuje anonymitu dotazniku a tim 1 vypovidajici hodnotu
odpovédi. Pfi tvofeni sociodemografickych skupin kifiZenim vSech sociodemografickych
kategorii mezi sebou by tak vzdy mél v kazdé nové vytvotfené kategorii zbyt dostatek
zamé&stnancl, aby nebylo mozné identifikovat daného jednotlivce a byla tak zachovana

anonymita.
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I pfes nékteré nevyhody je tedy zjevné, Ze dotaznik je pro tuto formu prizkumu idedlni
metodou, coz dokldda i1 jeho vyuziti jak ve vySe zminéné odborné literatufe, tak i ve

firemni praxi.

2.3.1 Tvorba dotazniku a jeho navaznost na uvedenou odbornou literaturu

V literatuie uvedené v teoretické Casti této prace bylo identifikovano nékolik hlavnich ptistupt
ke méfeni a zjiStovani angazovanosti zaméstnanct. Ze vSech vyse uvedenych metodologickych
konceptti byla nakonec vybrana jako hlavni teoretické vychodisko a metodologické ukotveni
nového dotazniku vybrana koncepce Employee engagementu a méficiho nastroje od
spolecnosti Gallup. Byla vybrana hlavné na zéklad¢ prokézaného vztahu mezi méfenym
engagement a vykonem zameéstnancli spolu s finanénimi vysledky métenych spolecnosti.
Ostatni koncepce a metodologie uvedené v teoretické ¢asti maji pro tento vztah mnohem slabsi
podporu v odborné literature. Tato koncepce byla také v ramci potieb zkoumané spolecnosti
vybrana jako moderni koncepce angazovanosti, zatimco ostatni uvedené koncepce jsou
primarné starSiho data, s novymi vyzkumy spiSe podptrného charakteru. Pro jiné moderni
koncepce nebyla v odborné literatufe nalezena dostatecna podpora, aby ospravedliiovala jejich
vyuziti. Dale byla tato metodologie vybrana na ukor ostatnich metodologii opét na zakladé
reflexe potieb zkoumané spole¢nosti — zkoumany vzorek sestava z technicko-hospodatskych
pracovnikll a délnikd. Maslach Burnout Inventory 1 Utrecht Work Engagement Scale pracuji
pti zodpovidani otazek siln€ s reflexi vlastnich emoci béhem pracovnich tikoli. Vznikla zde tak
obava, zda jsou technicko-hospodaisti pracovnici a zejména délnici schopni svoje emoce
dostatecné reflektovat k vyplnéni dotazniku. Gallup Q12 se zamétuje spi$ na popisné a vice
objektivni charakteristiky pracovniho prostfedi. Toto posiluje i fakt, Ze Maslach Burnout
Inventory byl priméarné vyvijen pro pomahajici profese, které maji schopnost reflexe emoci
znacné vétsi. Poslednim faktorem, ktery napomohl vybéru této metodiky, byla 1 relativni
jednoduchost Gallup dotazniku vici ostatnim metodikdm. Data z minulého béhu prizkumu

siln¢ indikovali, ze obzvlasté dotaznik pro délniky vyzaduje zjednoduSeni.

Z divoda uvedenych vyse jsou otazky v dotazniku inspirované pievazné Gallup metodikou, i
kdyz ostatni, v teoretické ¢asti zminéné, koncepce byly pii tvorbé dotazniku také brany v potaz

tam, kde byly relevantni.

Oblast diverzity na pracovisti byla inspirovana vySe uvedenou literaturou, opét zejména diky

uvedenému vztahu k vykoniim zamé&stnanci 1 jejich spole¢nosti.
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Tvorba dotazniku byla samoziejmé také silné¢ ovlivnéna potfebami a névrhy zkoumané

spole¢nosti, které bylo nutno disledné reflektovat.

Nasleduje popis dotazniku, stru¢né nastinéni jeho obsahové validity a popis, jak jeho otazky

reflektuji vySe zmin€énou odbornou literaturu, teoretické koncepce a difive vyuzivané

metodologie.

2.3.2 Popis dotazniku a jeho obsahova validita

Nejdiive definice obsahové validity: ,, Obsahova validita je nestatisticky typ validity, ktery

zahrnuje systematické zkoumani obsahu testu k urceni, zda pokryva reprezentativni vzorek

oblasti chovani, kterou budeme merit“ (Anastasi & Urbina, 1997).

Tento typ validity bude nize podrobn¢ rozebran na obou pouzitych dotaznicich.

Dotaznik pro THZ ma 29 otédzek, délenych do 5 kategorii (viz ptiloha 2):

e Index spokojenosti — 10 otazek:

o

o

o

Ve spolec€nosti se citim spokojen(a).

Doporucil(a) bych kamaradovi uchazet se o praci ve spolecnosti.

Zustal(a) bych ve spole¢nosti, i kdyby mi v jiné spole¢nosti nabidli podobnou
praci za podobnych podminek.

Prace, kterou vykonavam, odpovidad mé kvalifikaci.

Od nadfizené¢ho mam dostatek informaci, které pottebuji ke své praci.

Na nadfizeného se mohu kdykoliv obratit (s otazkou, ndvrhem zmény
pracovniho postupu apod.)

Na mém pracovisti jsou dobré mezilidské vztahy.

Véifim, Ze dodrZzovani predepsanych pracovnich postupt je dulezité.

Kazdy pracovni den za¢ina vysvétlenim, co a jak se bude délat.

Muyj nadiizeny mne vede k dodrzovani predepsanych technologickych postupi.

e Eticky kodex — 5 otazek (spole€nost mé oficialn€ ustanoveny Eticky kodex, kterym se

musi fidit zaméstnanci i management).

o

Rozumim tomu, jaké chovani se ode mne ofekdva, aby mé jednani bylo v

souladu s Etickym kodexem.
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Kroky piijimané managementem spole¢nosti v CR a SR ukazuji, ze vedeni
podporuje praci v souladu s Etickym kodexem.

Vim, kam se mam obratit, pokud zaregistruji poruseni Etického kodexu.
Vazim si toho, ze pracuji pro spolecnost, ktera se vefejn¢ hlasi k dodrzovani
etickych principd.

Moji spolupracovnici a nadfizeni jednaji v souladu s Etickym kodexem.

Informovanost o vysledcich predchoziho prizkumu — 2 otazky:

©)

Byl/a jsem informovan/a o vysledcich lonského Prizkumu spokojenosti
zameéstnancu.
Zaznamenal/a jsem zmény, které byly realizovany na zakladé¢ vysledku loniského

Prazkumu spokojenosti zaméstnancu.

Diverzita na pracovisti — 4 otazky:

o

o

Ve spole¢nosti maji vSichni zaméstnanci stejnou moznost budovat uspésnou
kariéru bez ohledu na sviij ptivod ¢i odlisnosti.

Na mém pracovisti je podporovana, respektovdna a ocetiovana diverzita (tzn.
ruznorodost z hlediska v€ku, narodnosti, vzdélani a pohlavi).

V mém pracovnim prostiedi jsem se nesetkal/a se sexudlnim obtézovanim ani
diskriminaci.

Mij/moje piimy/a nadfizeny/a aktivné pracuje na zvyseni diverzity a podporuje

oteviené pracovni prostiedi.

Transformace spolec¢nosti — 8 otazek:

o

o

Rozumim ciliim projektu Transformace.

Véfim, Ze projekt Transformace jde spravnym smérem (ziskani a realizace
regionalnich zakéazek).

Projekt Transformace piinasi zmény, které maji dopad na mou praci.

Zasada Transformace "Otevienost" je uplatiiovana v praxi. (Sdilime informace,
védomosti a kontakty. Poskytujeme si otevienou zpétnou vazbu.).

Zasada Transformace "Transparentnost” je uplatiiovana v praxi (VeSkeré naSe
zakazky jsou transparentni dovnitf 1 navenek. Mdame nastavend jasna a

srozumitelna pravidla vnitini 1 vné;js$i spoluprace.).
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o Zasada Transformace "Férovost" je uplatiovana v praxi (Vzdy jedname Cestné
a na nase slovo je spolehnuti. Dodrzujeme uzaviené dohody, jak interni, tak s
naSimi zédkazniky, partnery a dodavateli.).

o Zasada Transformace "Duvéra" je uplatiiovana v praxi (Vztahy s internimi 1
externimi zakazniky, partnery a dodavateli stavime na divéte a spolehlivosti.).

o Zasada Transformace "Jedna Spolecnost" je uplatiiovana v praxi (Pravidelné se
setkdvame v regionech a pomahame si v obchodu i pfi feseni problému. Kde je

to mozné, spolupracujeme na zakazkach spolecné — jako Jedna Spolecnost).

Tento dotaznik je délen do 4 hlavnich kategorii s doplikovou kategorii na zaznamenani

vysledkli a zmén z minulého prazkumu.

Prvni kategorie, Index spokojenosti, jako celkova kategorie métici spokojenosti a angazovanost
zameéstnanc, se z velké ¢asti v mnoha otazkach podoba metodice dotazniku Q12. Piesné znéni
otazek je samoziejmé jiné, opét kvuli potfebam zkoumané spole¢nosti — vSechny otazky zde
byly formulovany vice do popisné objektivné méfitelné roviny. Ostatni otazky v této kategorii
vychazeji Cisté z internich potfeb spolecnosti a navazuji na diive pouzivany dotaznik. Tato
kategorie zahrnuje také otazku na nadfizeného a na doporuceni prace ve spolecnosti, které se
nam v praxi jak spolecnosti, tak i autorovi prace také potvrzuji jako vyznamné pro spokojenost

a angazovanost zaméstnancul.

Druhé kategorie, Eticky kodex, se nevyskytuje v Zadném z vySe uvedenych hlavnich sméri
k identifikaci engagementu v organizacich, z praxe v§ak mize autor potvrdit vysokou frekvenci
podobnych kategorii v prizkumech spokojenosti a engagementu. Tato kategorie byla fixné
dana vedenim spolecnosti, opét kvili reflexi potifeb spolecnosti a hlavné jejich hodnot, kdy
v ramci neddvné transformace byla pravé eti¢nost spole¢nosti stanovena jako jedna z jejich
hlavnich hodnot. Diverzita na pracovisti také neni zminéna v Zadném z hlavnich teoretickych
vyzkumnych smérii engagementu, ktery jsme zminovali, ale opét miiZzeme z praxe potvrdit, Ze
nadnérodni spolec¢nosti, do nichZ na$ vzorek patii, tyto otazky velmi Casto zatazuji do svych

prazkumt, velmi ¢asto zaméfené prave na diverzitu a absenci diskriminace na pracovisti.

Dalsi kategorie, Diverzita na pracovisti, je opét inspirovana diive uvedenou odbornou
literaturou. Na zaklad€ reflexe potieb spolecnosti i odborné literatury tato kategorie sestava
z dvou podskupin otazek — dvé otazky se zaméfuji na rovné prilezitosti ve spolecnosti a absenci
nezaddouciho chovani odporujiciho diverzit¢ a druhé dvé otazky se zaméfuji na podporu

diverzity, jak obecné ve spole€nosti, tak 1 pfimo od nadfizeného.
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Posledni kategorie neni uvedena v teoretickych podkladech této prace, poskytuje vSak zajimavé
udaje. Zahrani¢ni vedeni spolecnosti se v pribéhu roku, ktery predchazel tomuto prizkumu,
rozhodlo pro celkovou transformaci spolecnosti, internich norem, pravidel a jeji obecné
strategie. Ackoliv tyto udaje tedy nejsou piimo spojitelné s teorii, ukazuji nam nahled do
aplikace nadnarodni transformace v konkrétnim jednom lokdlnim vyrobnim zavodé, véetné

pfipadné vazby na spokojenost a prediktory engagementu u zaméstnanct béhem transformace.

Odpovédi byly ziskdvany na zdkladé verbalizované pétibodové Skaly, tzn. Zasadné
nesouhlasim — Nesouhlasim - Ani souhlasim, ani nesouhlasim — Souhlasim - Zcela souhlasim.
Skala byla vyuzita diky dobrym zkusenostem z ptedchozich praktickych priizkuma spoleénosti
1 autora této prace. Stejn¢ tak odborna literatura podporuje vyuziti verbalizované pétibodové

Skaly jako ideélniho prostiedku pii zjistovani ndzord a pocitli respondentt.

Dotaznik pro délniky je pak kratsi a jednodussi verzi, ktery obsahuje 17 otazek délenych do 4
kategorii. Nové otdzky oproti dotazniku pro THZ reflektuji potifeby spolecnosti, jednak
vV nutnosti u délnikl zjiStovat jiné atribut jejich prace a angaZovanosti, jednak nutnosti tyto
otazky pro délniky zjednodusit. Za zminku stoji i fakt, Zze jsou zde z dotazniku pro THZ
zachovany kategorie Index spokojenosti a Eticky kodex, i kdyz ve zkracené verzi, a naopak
jsou zde oproti dotazniku pro THZ ptidany kategorie Prace a komunikace a Bezpecnost a
ochrana zdravi pti praci (tato kategorie je obzvlasté robustni, kviili své praktické dilezitosti pro
pozici délnika). Chybi zde oproti dotazniku pro THZ kategorie na informovanost, diverzitu a
transformaci spolecnosti (opét hlavné z toho ditvodu, Ze se ukazaly pro d€lniky pftili§ slozité,
pro kategorii Transformace spole¢nosti navic plati, Ze ji nema cenu u délniki zjist'ovat, protoze

probihajici transformace spolec¢nosti nijak vyznamné neovlivituje pracovni Zivot délnikd.
Dotaznik pro délniky (viz ptiloha 1):
Index spokojenosti — 3 otazky:

o Ve spolecnosti se citim spokojen(a).
o Doporuéil(a) bych kamaradovi uchazet se o praci ve spole¢nosti.
o Zustal(a) bych ve spole¢nosti, i kdyby mi v jiné spole¢nosti nabidli podobnou

praci za podobnych podminek.

e Prace a komunikace — 4 otazky:
o Prace, kterou vykonavam, odpovida mé kvalifikaci.

o 0Od nadfizeného mam dostatek informaci, které potiebuji ke své praci.
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O

©)

Na nadfizeného se mohu kdykoliv obratit (s otdzkou, navrhem zmény
pracovniho postupu apod.)

Na mém pracovisti jsou dobré mezilidské vztahy.

e Bezpecnost a ochrana zdravi pii praci — 7 otazek:

©)

O

O

V¢étim, ze dodrzovani piedepsanych pracovnich postupti je dulezité.

Kazdy pracovni den za¢ina vysvétlenim, co a jak se bude d¢lat.

Muyj nadtizeny mne vede k dodrzovani ptedepsanych technologickych postupi.
Muj nadiizeny mne vede k pouzivani ochrannych prostiedkt (piilba, reflexni
vesta, pracovni od€v, obuv a dalsi).

Ochranné prostiedky (pfilba, pracovni od€v, obuv a dal$i) jsou pfiméiené
kvalitni a pohodIné.

V uplynulém roce jsem si v§iml nedodrzovani piedepsanych pracovnich
postupi.

V uplynulém roce jsem zasahl (upozornil pracovnika, nadfizeného a pod.),

protoze jsem vidél nedodrzovani pracovniho postupu.

e Eticky kodex — 3 otazky:

o

V uplynulém roce jsem odmitl vykonat ¢innost, o které jsem se domnival, Ze je
nebezpecna.
Vim, kam se mam obratit, pokud si v§imnu poruSeni Etického kodexu.

Povazuji jednéni svého nadfizeného za etické.

2.3.3 Psychometrické charakteristiky pouzitého nastroje

Kwvili novosti nastroje a tedy chybéjicim psychometrickym charakteristikdm bylo rozhodnuto

vypocitat obtiznost poloZek a Cronbachovo alfa, aby byly k dispozici alespoil néjaké informace

o kvalité pouzitého nastroje. VypocCty byly provedeny vzdy dvakrat, jednou pro dotaznik pro

délniky a jednou pro Technicko-hospodaiske pracovniky.

2.3.3.1 Obtiznost poloZek

Obtiznost polozek je zédkladni psychometrickou informaci o méticim nastroji, kdy nam, velmi

zjednoduSen¢ tfeceno, udava, zda polozka dobfe rozliSuje mezi respondenty, ¢i zda na ni

vyznamna vétSina respondentu odpovida stejné ¢i velmi vyrazné podobné.
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Obtiznost polozek mize dosahovat hodnot 0 — 1, obecné se mé u kvalitniho nastroje pohybovat

u vSech polozek mezi 0,1 a 0,9. Nize vidime, ze toto splituji vSechny polozky obou pouzitych

dotaznik, otazky dotazniki tedy dobie rozliSuji mezi respondenty.

Vysledky obtiznosti polozek pro dotaznik pro d€lniky (obrazek ¢. 2.1):

Obtiznost poloZzek délnici, otazky 1. - 6.

1. Ve spolecnosti se citim

2. Doporucil(a) bych kamaradovi
uchazet se o praci ve

3. Zustal(a) bych ve spoleénosti, i
kdyby mi v jiné spole¢nosti

4. Prace, kterou vykondvam,

5. 0d nadfizeného médm dostatek
informaci, které potiebuji ke své

6. Na nadfizeného se mohu
kdykoliv obratit (s otazkou,

spokojen(a). N X nabidli podobnou préci za odpovida mé kvalifikaci. Al navrhem zmény pracovniho
spole¢nosti. . B praci.
podobnych podminek. postupu apod.)
0,64 0,54 0,57 0,69 0,68 0,68

Obtiznost polozek d

élnici, otazky 7. - 12.

7. Na mém pracovisti jsou dobré
mezilidské vztahy.

8. V&fim, ze dodrzovani
predepsanych pracovnich
postupl je dileZité.

9. Kazdy pracovni den zaéina
vysvétlenim, coa jak se bude
délat.

10. MUj nadfizeny mne vede k
dodrzovéni pfedepsanych
technologickych postupt.

11. M0j nadfizeny mne vede k
pouzivani ochrannych prostiedkd
(pfilba, reflexni vesta, pracovni
odév, obuv a dalsi).

12. Ochranné prostiedky (pfilba,
pracovni odév, obuv a dalsi) jsou
pfiméFené kvalitni a pohodiné.

0,64

0,74

0,72

0,72

0,84

0,52

Obtiznost polozek délnici, otazky

13.-17.

13. Vuplynulémroce jsem si
viiml nedodrzovani
predepsanych pracovnich
postupli.

14.Vuplynulém roce jsem zasahl
(upozornil pracovnika,
nadfizeného a pod.), protoze
jsem vidél nedodrzovani
pracovniho postupu.

15. Vuplynulém roce jsem odmitl
vykonat €innost, o které jsem se
domnival, Ze je nebezpeénd.

16. Vim, kam se mam obratit,
pokud si vdimnu poruseni
Etického kodexu.

17. Povaiuji jednédni svého
nadfizeného za etické.

0,37

0,38

0,34

0,67

0,73

Vysledky obtiznosti polozek pro dotaznik pro THZ (obrazek €. 2.2):

Obtiznost polozek THZ otazky 1. - 6.

1. Celkové vzato se ve
spole&nosti citim spokojen/a.

2. Ur¢ité rad/a doporu¢im
svému/své dobrému/é
kamardadovi/dce, aby se

uchazel/a o préci ve spoleénosti

3. Zustal/a bych ve Spoleénosti i
kdyby mi vjiné spoleénosti
nabidli podobnou praci se zhruba
stejnou mzdou a obdobné
pracovni podminky.

4.Vim, co se ode mne vmé praci
ocekdva (rozumim zadéni dkold,
které mi stanovil nadfizeny, a
vim, jaka je moje naplri prace).

5.Vposlednidobé jsem
obdrzel/a zhodnoceni (zpétnou
vazbu) pracovniho vykonu od
svého/své pfimého/é
nadfizeného/né.

6. Mlj/moje pfimy/a nadfizeny/a
se mivénuje.

0,73

0,68

0,72

0,83

0,66

0,71

Obtiznost polozek

THZ otazky 7. - 12.

7. Mlj/moje pfimy/a nadfizeny/a
podporuje mUj rozvoj, napfiklad
formou dcasti na novém
projektu, $koleni atd.

8. Ve spolecnosti mam pfileZitost
pracovat v oblasti, ktera nejlépe
odpovida mym odbornym
znalostem a zkusenostem.

9. Ve spoleénosti mdm moznost
vyjadfit svlj nazor.

10. Za posledni rok jsem dostal/a
prileZitost naucit se néco nového
a dale profesné riist.

11. Rozumim tomu, jaké chovani
se ode mne ocekéava, aby mé
jednénibylovsouladu s Etickym
kodexem.

12. Kroky pfijimané
managementem spoleénosti v CR|
a SR ukazuji, Ze vedeni podporuje

pracivsouladu s Etickym
kodexem.

0,67

0,78

0,67

0,67

0,82

0,71

Obtiznost polozek

THZ otazky 13. - 18.

13.Vim, kam se mam obrétit,
pokud zaregistruji poruseni
Etického kodexu.

14.Vazim si toho, Ze pracuji pro
spolecnost, ktera se vefejné
hldsi k dodrzovéni etickych
principd.

15. Moji spolupracovnici a
nadfizeni jednaji vsouladus
Etickym kodexem.

16. Byl/a jsem informovan/a o
vysledcich loriského Prizkumu
spokojenosti zaméstnancu.

17.Zaznamenal/a jsem zmény,

které byly realizovany na zékladé
vysledku lofiského Prizkumu
spokojenosti zaméstnancu.

18. Ve spole¢nosti maji viichni
zaméstnanci stejnou moznost
budovat uspésnou kariéru bez
ohledu na svdj pavod &i
odlidnosti.

0,76

0,79

0,78

0,76

0,48

0,68

ObtiZnost poloZek

THZ otazky 19. - 24.

19. Na mém pracovisti je
podporovana, respektovana a
ocefiovéna diverzita (tzn.

20.V mém pracovnim prostiedi
jsemse nesetkal/a se sexudlnim

21. Maj/moje pfimy/a
nadfizeny/a aktivné pracuje na

22. Rozumim cilim projektu

23. V&Fim, Ze projekt
Transformace jde spravnym

24. Projekt Transformace pfinasi
zmény, které maji dopad na mou

N ) N e ., o . zvyseni diverzity a podporuje Transformace. smérem (ziskdnia realizace Jo
rtznorodost z hlediska véku, obtézovanim ani diskriminaci. L R Y L . praci.
. . e B oteviené pracovni prostfedi. regionalnich zakazek).
narodnosti, vzdélani a pohlavi).
0,74 0,86 0,74 0,68 0,62 0,68

Obtiznost polozek THZ otazky 25.

24.

25.Zasada Transformace
"Otevienost"je uplatriovana v
praxi.

26.Zasada Transformace
"Transparentnost"je
uplatfiovana v praxi.

27.Zasada Transformace
"Férovost" je uplatriovana v
praxi.

28.Zasada Transformace
"Duvéra" je uplatiiovana v praxi.

29.Zasada Transformace "Jedna
Spolecnost" je uplatiiovana v
praxi.

0,61

0,70

0,73

0,74

0,63
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2.3.3.2 Cronbachovo alfa

Obecné udavana minimalni hodnota pro dotazniky zjist'ujici osobnostni charakteristiky nebo
postoje je 0,6. Nizsi hodnoty jsou pouze u skupiny d€lnici u kategorie Eticky kodex, kde je tato
hodnota vyrazné¢ niz$i. Tuto nizkou hodnotu Ize pravdépodobné vysvétlit faktem, Ze se u
skupiny délnici v této kategorii nalézaji pouze 3 otazky. Pro skupinu THZ vychazi mirn¢ nizsi
vysledek u kategorie Informovanost, ktera je opét sycena pouze dvéma otdzkami. Tyto
vysledky jsou urcit€¢ zamysSlenim pro dal$i opakovani priizkumu v budoucnu, je vSak jasné
vidét, ze Cronbachovo alfa je u vétSiny kategorii dostatecné, casto dokonce dosahuje hodnot
pro osobnostni testy (0,8 a vyse). Cronbachovo alfa pro cely dotaznik pro d€lniky souhrnné je

0,84, pro dotaznik pro TZH souhrnné je dokonce 0,94.

Vysledky Crobachova alfa pro dotaznik pro délniky (obrazek ¢&. 2.3):

| Cronbachovo alfa pro jednotlivé faktory - délnici

Index spokojenosti Prace a komunikace Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci Eticky kodex
0,81 0,79 0,60 0,27

Vysledky Crobachova alfa pro dotaznik pro THZ (obréazek €. 2.4):

| Cronbachovo alfa pro jednotlivé faktory - THZ I

| Index spokojenosti I Eticky kodex | Informovanost I Diverzita na pracovisti | Transformace spolecnosti I
[ 0,86 | 0,87 | 0,58 | 0,77 | 0,88

2.3 Definice vyzkumné otazky, cili a jednotlivych testovanych hypotéz
V této Casti bude definovana hlavni vyzkumnad otazka této prace, rozdélena do jednotlivych
specifickych cil, které budou nasledné reprezentovat jednotlivé hypotézy, testovatelné na dale

uvedeném vyzkumném vzorku.
Hlavni vyzkumna otazka: Existuji podminky pro vznik engagementu v organizacich?

Po dlouh¢ tivaze, zda se snazit zjistit pfimo miru engagementu v organizaci, bylo rozhodnuto
zam¢éfit se na mefeni podminek a piipadnych prediktorii engagementu. Jednak z toho divodu,
ze vySe uvedené hlavni teoretické sméry se zaméfuji hlavné praveé na prediktory engagementu
(Gallup Q12) nebo jsou primarné zaméfené na podminky engagementu v organizacich jako
opak negativnich podminek branicich vzniku engagementu (engagement vs vyhoteni). Pro
podporu prace zaméfené piimo na engagement samotny tak dle autora prace neni dostate¢na
podpora v predchozi literatuie a vyzkumech. Kvili vypovidaci hodnoté této prace se tedy

empirickd Cast prace bude zamétovat na podminky pro vznik engagementu v organizaci a
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zjisténi ptibuznych jevi, které jsou s vyskytem téchto podminek spojené. V této Casti prace
tedy budou porovnavany vysledky naseho souboru Vv prvni ¢asti zaméfené na spokojenost a
engagement, s vysledky v dalSich ¢astech dotazniku a sociodemografickymi charakteristikami

souboru.

V ramci odborné literatury bylo tedy v teoretické Casti prace identifikovano nékolik hlavnich
smért identifikace podminek pro vznik engagementu. Vyse jiz byly vysvétleny divody pro
vytvoreni dotazniku primarné postaveném na jednom z téchto konceptti a metodologii a hlavni
vyzkumna otazka byla vybrana tak, aby reflektovala omezeni dotazniku vyplyvajici z pouzitého
pristupu i omezeni vyplyvajici z pevné danych internich potfeb zkoumané spolecnosti. Tato
hlavni vyzkumna otdzka se tak snazi maximalizovat mozné pfinosy pfi co nejefektivnéjsim

roz¢lenéni na nize uvedené cile a hypotézy:

1) Existuje vztah mezi celkovou spokojenosti a engagementem zaméstnanct a diverzitou jejich

pracovisté?

Tento cil vychazi z, v teoretické ¢asti uvedené, literatury o vztahu vyskytu engagementu a
diverzity pracovisté, tzn., Ze oteviené, diverzifikované pracovni prostiedi ptrispiva k vyssi
urovni engagementu na pracovisti. Tato dfive zjiSténa souvislost bude na naSem vzorku

testovana pomoci nasledujicich hypotéz:

e HI1o: Neni vztah mezi vysi diverzity na pracovisti a vySi pracovni spokojenosti a
engagementu na pracovisti.
e HI1a: Existuje vztah mezi vysi diverzity na pracovisti a vysi pracovni spokojenosti a

engagementu na pracovisti.

Nulova hypotéza zde bude testovana neparametrickou Spearmanovou korelaci, kvili
neparametrické struktufe dat. Primarné zvolend hladina vyznamnosti bude 0.05, i kdyz budou
samoziejmé hledany i vysledky na hladiné 0,01. Tyto hypotézy budou opakovany jak pro
kazdou otazku z oblasti diverzita, tak i pro celkovou hodnotu diverzity (aritmetickym primérem

Z hodnot vSech otazek na diverzitu).

2) Existuje vztah mezi celkovou spokojenosti a engagementem zaméstnanci a jejich pracovni
pozici (dé€lnici vs THZ)?
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Zde vyuzijeme déleni naseho vzorku na THZ a dé€lniky. Vzhledem k rozdilnému dotazniku
budeme porovnavat podobné polozky, tzn polozky z prvni skupiny otdzek u THZ a polozky
Zz prvnich dvou skupin otdzek u délniki. Pouzijeme zde tedy opét neparametrickou
Spearmanovu korelaci a pro testovani rozdili celych skupin budeme porovnavat véazené

priaméry vysledkt vSech otdzek v dané skupiné polozek.
Hypotézy:

e H21o: Neni vztah mezi ptislusnosti ke skupiné délnici/THZ a vysi pracovni spokojenosti
a engagementu na pracovisti.

e H21a: Existuje vztah mezi piislusnosti ke skupiné délnici/THZ a vysi pracovni
spokojenosti a engagementu na pracovisti.

o H22¢: Mezi skupinami délnici/THZ neni signifikantni rozdil v distribuci vyse pracovni
spokojenosti a engagementu na pracovisti.

o H22a: Mezi skupinami délnici/THZ existuje signifikantni rozdil v distribuci vyse

pracovni spokojenosti a engagementu na pracovisti

Opét zde budeme testovat tyto hypotézy pro kazdou relevantni otazku, kterou jsme si vyse
definovali jako patfici do skupiny spokojenosti a engagementu. Stejné tak budeme tyto
hypotézy testovat pro celkovou spokojenost (ziskanou aritmetickym priimérem vSech

relevantnich otazek, u délnikd po ptetoceni Skaly u negativné formulovanych otazek).

3) Existuje vztah mezi celkovou spokojenosti a engagementem zaméstnanci a

sociodemografickou charakteristikou - pohlavi?

Tuto charakteristiku budeme testovat vyhradné na vzorku THZ, nebot’ vzorek délnikl je az na
jedinou vyjimku z hlediska pohlavi homogenni. Ve vzorku THZ jiz 1ze povazovat zastoupeni
obou charakteristik za dostate¢né pro ospravedlnéni statistického zpracovani. Pouzijeme zde
tedy opét neparametrickou Spearmanovu Kkorelaci a pro testovani rozdilti rozdélime skupinu
THZ na dv¢ skupiny dle charakteristiky pohlavi a budeme testovat rozdily mezi témito dvéma

skupinami.
Hypotézy:

e H31o: Neni vztah mezi pfislusnosti ke skupin€ zeny/muzi a vysi pracovni spokojenosti

a engagementu na pracovisti.
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e H31a: Existuje vztah mezi pfislusnosti ke skupiné Zeny/muzi a vySi pracovni
spokojenosti a engagementu na pracovisti.

e H320: Mezi skupinami zeny/muzi neni signifikantni rozdil v distribuci vySe pracovni
spokojenosti a engagementu na pracovisti.

e H32a: Mezi skupinami zeny/muzi existuje signifikantni rozdil v distribuci vyse

pracovni spokojenosti a engagementu na pracovisti.

Vsechny tifi vyzkumné otazky se tedy budeme snazit zodpovédét testovanim hypotéz
zminénych vyse. Samotny dotaznik byl samoziejmé stavén tak, aby byl schopen poskytnout
udaje, na zaklad¢ kterych lze testovat vySe uvedené hypotézy a tim padem i zodpoveédét hlavni

vyzkumnou otazku.

2.4 Popis zkoumaného vzorku

Vzorek, na kterém budou provadény vypocty v empirické ¢asti, pochazi z vyrobni firmy.
Spole¢nost ma zahrani¢ni matku, ktera je jednou z nejvétsich spolecnosti celosvétoveé ve své
oblasti vyroby. Budou zde analyzovana data z jednoho z mnoha vyrobnich zavodi umisténych
v Ceské republice. Specializace zavodu ani blizi popis podnikéani spole¢nosti kvili zachovani

anonymity nebude uveden.

Ve vzorku mame celkem 214 zaméstnancti, délenych na délniky a Technicko-hospodarské
zaméstnance (dale jen jako THZ). Ve vzorku je tedy 144 (67,3%) dé€lniki a 70 (32,7%) THZ.
Dale je v ramci sociodemografie u obou vzorku zjiStovano pohlavi, vzorek délniki je v této
charakteristice témét vyhradné¢ homogenni, nalézame zde pouze jedinou Zenu. V THZ je jiZ
vice Zen (N=18, 25,3%), 1 kdyZ i1 zde je pfevazna vétSina muzl. Dalsi sociodemografické

charakteristiky se nepodafilo ziskat, ¢aste¢né z diivodi anonymity respondentd.

Oba vzorky (d€lnici/THZ) budou pro ucely naseho vyzkumu povazovany vétSinu Casu za
nespojité skupiny, nebot’” obéma skupinam byly administrovany riizné dotazniky. Spole¢ny
dotaznik pro THZ a délniky se totiz ukdzal pro délniky jednak pfili§ slozity a jednak
nereflektoval odliSnou pracovni napli a pracovni podminky délniki. Pro vétSi pifesnost
vysledki a lepsi vypovidaci schopnost prizkumu byly tedy letos prvné pouzity dva dotazniky.
Firma také porovnavala vysledky meziro¢né tam, kde byly vysledky porovnatelné (tedy vétSina

otazek dotazniku pro THZ).
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Dale budou popséany zakladni popisné charakteristiky nasbiranych dat za ucelem pfibliZzeni

vzorku, véetné zptsobu sbéru dat.

Sbér dat se lisil pro skupiny THZ a délnici. V ramci skupiny THZ byl vS§em THZ odeslan
mailem odkaz na elektronicky dotaznik k vyplnéni. Délniktim byly rozdany papirové dotazniky
behem prestavky v zavodu. Vyplnéné dotazniky byly poté anonymné odevzdavany do schranky
v zavodu. Sbér dat probihal v 4Q/2013. Toto delsi ¢asové rozpéti bylo vybrano hlavné kvuli
zdlouhavému ptepisu dat z papirovych dotaznikli od d€lnikti. Sbér dat u THZ probéhl béhem
jednoho tydne.

Dulezité je jesté podotknout, Ze se prizkumu primarné meli ucastnit vSichni délnici a THZ

ptislusejici danému zavodu (odpadé tedy nutnost reprezentativniho vybéru pro tento zédvod).

Navratnost u THZ dosahuje 75%, délnikd 53%. V tomto zdvod€ je navratnost u délnikl

vyznamné niz§i nez prumér spolecnosti v celé skupiné délnici, kde je navratnost 72%.

V dotaznicich od d€lnikli se nachdzi mizivé mnozstvi missingti (0,73%), v datech od THZ, ktera
byla sbirana elektronicky se v§emi otdzkami ozna¢enymi jako povinné, nejsou Zadna chybéjici

data.

Z duvodu vybéru parametrickych/neparametrickych dat je dale nutno zjistit strukturu dat a
jejich normalitu. Uz z histogrami je velmi pravdépodobné, Ze bude nutné pouzit
neparametrické metody. Tento pfedpoklad potvrzuji testy normality, jak u vzorku délnikd, tak
i u vzorku THZ. Oboji jak Kolmogorov-Smirnov i Shapiro-Wilk test (piilohy ¢. 3 —5). Je tedy
ziejmé, ze budou nadéle zvazovany pouze neparametrické metody zpracovani dat, cemuz bude

ptizptsobena i nasledna metodologie vyzkumu.

2.5 Statisticka analyza dat

Vysledky v této ¢asti budou rozdéleny dle vyzkumnych cilt a testovanych hypotéz. Dale v praci
vzhledem k velkému poctu testovanych hypotéz neni rozebirana kazda z testovanych hypotéz
zvlast, ale jsou zde poskytnuty souhrnné piehledné vysledky, véetné nalezenych hladin
vyznamnosti s predpokladem, Ze Ctenaf velmi snadno poznd, kdy je piijata a kdy zamitnuta

nulova hypotéza a neni tedy tfeba tyto vysledky podrobnéji popisovat.
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2.5.1 Vyzkumny cil ,Existuje vztah mezi celkovou spokojenosti a engagementem

zaméstnanci a diverzitou jejich pracovisté?«

Pro tento vyzkumny cil byly ziskany nasledujici udaje a vysledky ve formé korelaci, uvedeno

v tabulce (obrazek ¢. 2.5):

2.Urtite rad/a | 3. Zustalla bych ve | 4.Vim, co se ode | 5.V posledni dobé 8. Ve spolecnosti

7. Mejimoje primyia

doporutim | Spolecnosti i kdyby| mnevmé praci | jsem obdrzelia 10e PNVl am prilezitost .
porutim P {kdyby| mnevmépraci | j ! nadizenyia P 10. Za posledni rok
. svemulsvé mivjiné | ogekava (rozumim | zhodnoceni S pracovat voblast, -
1. Celkové vzato se uisve " i o i 6. Muj/moje primyia|  podporuje muj atv oD 9.Ve spolecnosti | jsem dostalla
: dobrémulé  [spolecnosti nabidii| zadani tkol, Které |~ (zpétnou vazbu) Jmole | o Kiera nejlépe © spoleg s "2 __|index_spokojenost|
ve spolegnost OUVAZDU) | o tizenyia se mi | rozvoj, napriklad nelep: méam momost  [pfilezitost naucit se
b kamaradovildce, |podobnou précise |  mistanovil | pracovnio wkonu ° 2 odpovida mym m me i_prumer
citim spokojen/a ! st ° vénuje formou Géastina ! wiadritsvij ndzor. | néco nového a
abyse uchazella o zhruba stejnou nadfizeny, a vim, od svého/své . odbornym 4 .
! J | novém projektu, dale profesné rist.
précive madou a obdobné | jaka je moje naplii | priméholé e projex Znalostem a
Spolecnosti.  [pracowni podmink. préce). nadfizenéholné. Zusenostem

18. Ve spole¢nosti maji vichni zaméstnanci stejnou
moznost budovat Gispé&nou kariéru bez ohledu na swij 346 342" 1300 077 3257 299" ,385 1255 487 429" 496"
pivod &i odiisnosti

19.Namém pracovisti je podporovana, respektovéna
a ocefiovana diverzita (tzn. riznorodost z hlediska véku, 363" 280" 273" 240" 374" 462" 568" 268" 513" 465" 568"
narodnosti, vzdélani a pohlav).

20.Vmém pracownim prostiedijsem se nesetkala se

Ain Ssovan : 316" 250" 263" 332" 285" 3147 393" 374" 503" 363" 536"
sexuainim obtézovanim ani diskriminaci.
21. Mijimoje primy/a nadfizeny/a akivné pracuje na
2WSeni diverzity a podporuje otevené pracovni 367" 270° 117 346" 397" 521" 630" 309" 544" 385" 593"
prostredi.
Diverzita_prumer 428" 365" 299" 3117 399" A77" 5707 362" 659" 5177 680"

V téchto vysledcich jsou pro piehlednost zabarveny Cervené nesignifikantni korelace, svétle
zelené korelace na hladiné€ 0,05 a tmavéjsi zelenou vysledky na hladin€ 0,01. Hodnoty pocitany
na spojeném souboru THZ, nebot’ dotaznik pro délniky neobsahuje otazky na diverzitu (kvuli
vnimané vyssi obtiznosti téchto otazek). Pro vypocet proménné ,,Index spokojenosti_prumer*
byl pouzit aritmeticky primér otadzek 1. — 10. Pro vypocet proménné ,,.Diverzita prumer, byl

pouzit aritmeticky primér otazek 18. — 21.

Vidime tedy, Ze vétSina otdzek na spokojenost a angazovanost koreluje velmi siln€ a zaroven
na hladin€ 0,01 s otazkami na diverzitu. Slabsi korelace sledujeme hlavné u otazky ,,Ziistal/a
bych ve Spole¢nosti 1 kdyby mi v jiné spolecnosti nabidli podobnou préci se zhruba stejnou
mzdou a obdobné pracovni podminky.* Zajimavou interpretaci nabizeji korelace mezi otazkami
na diverzitu a otdzkami na spokojenost s nadfizenym. Interpretovat lze tyto vysledky tak, Ze
nadfizeni, ktefi podporuji diverzitu na pracovisti a jsou citlivéjsi k otdzkam diverzity, se také

vice zajimaji o své podtizené, davaji jim zpétnou vazbu, vénuji se jim a rozviji je.

I kdyz zde tedy nejsou vSechny korelace signifikantni na hladin€ 0,01, na hladiné 0,05 je jiz
drtiva vétSina korelaci signifikantni. Pii pouziti celkovych kategorii pro spokojenost a diverzitu
je zjevné, ze s témito celkovymi charakteristikami koreluji témét vSechny otazky na hladiné
0,01. Toto tedy poskytuje velmi dobré vysledky pro zodpovézeni dilc¢iho vyzkumného cile
V tom sméru, Ze existuje vztah mezi celkovou spokojenosti a engagementem zaméstnanci

a diverzitou jejich pracovisté (hypotézy Hlpa H1a).
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2.5.2 Vyzkumny cil ,Existuje vztah mezi celkovou spokojenosti a engagementem

zaméstnancu a jejich pracovni pozici (délnici vs THZ)?*

Pro tento vyzkumny cil byly ziskany nasledujici idaje a vysledky ve formé korelaci, uvedeno

v tabulce (obrazek ¢. 2.6):

pozice

Ve spolecnosti se citim spokojen(a). ,213*%*

Doporucil(a) bych kamaradovi uchazet se o praci ve 25g**
spolecénosti. !

Zustal(a) bych ve spoleénosti, i kdyby mi vjiné spole€nosti 206+
nabidli podobnou praci za podobnych podminek. :

Spokojenost pramér ,214**

Zde je vidét signifikantni korelace mezi piislusnosti ke skupiné délnik/THZ, v§echny na hladiné
0,01. Stejné tak jsou zde pfitomny jak korelace se v§emi tfemi otdzkami v obou skupinach, tak
I s celkovou proménnou ziskanou z priméru otazek na spokojenost a engagement v dané
skuping. Je dulezité zminit i smér tohoto nalezeného vztahu, vzhledem k pozitivni korelaci a
struktute dat (1-d€lnik, 2-THZ), 1ze usuzovat, Ze vétSiho engangementu a spokojenosti dosahuji

V této spolecnosti zaméstnanci THZ.

Tyto zavéry dale potvrzuje neparametricky Mann-Whitney U Test, ktery prokazuje
signifikantni rozdil mezi distribuci obou skupin dle pfislusnosti k délnik/THZ. Rozdil

signifikantni na hladin€ 0,01 pro vSechny vyse zmifiované proménné.

Ziskavame zde tak jednoznacné informace pro nas vyzkumny cil, tedy prokazani vztahu mezi
pracovni pozici zaméstnance a mife jeho spokojenosti a engagementu. (hypotézy H21o,

H21a, H220, H22,).

Poznamka: V rdmci porovnatelnosti obou skupin byly v datech slouc¢eny velmi podobné otadzky
Z dotazniku pro délniky a THZ. U téchto otdzek lze vzhledem k vysoké podobnosti a jen
kosmetickym zménam v jejich formulacich, ze tyto otdzky jsou mezi sebou porovnatelné a
pfipadné rozdily jsou dany skutecnymi rozdily mezi skupinami a ne rozdily ve formulacich

otazek.
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Jedna se o tyto dv¢ trojice otazek:

»1. Ve spole¢nosti se citim spokojen(a).” (d€lnici) spojena s ,,1. Celkové vzato se ve spolecnosti

citim spokojen/a.” (THZ).

,»2. Doporucil(a) bych kamaradovi uchazet se o praci ve spole¢nosti. (d€lnici) spojena s ,,2.
Urcite rad/a doporuc¢im svému/své dobrému/é kamaradovi/kamaradce, aby se uchdzel/a o praci
ve spolecnosti (pokud by zrovna ve spole¢nosti byla volna pozice, ktera odpovida kvalifikaénim

predpokladiim mého/mé kamarada/kamaradky).” (THZ).

,»3. Zustal(a) bych ve spolecnosti, 1 kdyby mi v jiné spolecnosti nabidli podobnou praci za
podobnych podminek.* (d€lnici) spojena s ,,3. Zustal/a bych ve Spolec¢nosti, i kdyby mi v jiné
spole¢nosti nabidli podobnou praci se zhruba stejnou mzdou a obdobné pracovni podminky.*

(THZ).

Pro vypocet proménné ,,Spokojenost primér* byly pouzity v obou skupinach vSechny otazky
(pro délniky otazky 1. — 7., pro THZ otazky 1. — 10.), které se vztahuji ke spokojenosti a
engagementu. Primér byl zvolen také proto, Ze v kazdé skupiné se do této kategorie tadi jiny

pocet otazek.

2.5.3 Vyzkumny cil ,Existuje vztah mezi celkovou spokojenosti a engagementem
zaméstnancu a sociodemografickou charakteristikou - pohlavi?*

Tato ¢ast bude pocitdna pouze na skupiné THZ vzhledem k homogenité skupiny délnici
z hlediska pohlavi. Proménna ,,Index spokojenosti prumer” vypocitana opét aritmetickym

primérem otazek 1. — 10.

Pro tento vyzkumny cil byly ziskany nasledujici udaje a vysledky ve formé korelaci, uvedeno
v tabulce (obrazek ¢. 2.7):
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1. Celkové vzato se ve spolecnosti citim spokojen/a.

2. Ur¢ité rad/a doporu¢im svému/své dobrému/é kamaradovi/dce, aby se uchéazel/a o praci ve spolecnosti (pokud by zrovna ve
spoleénosti byla volna pozice, ktera odpovida kvalifikacnim predpokladim mého/mé kamarada/dky).

3. Zustal/a bych ve Spole¢nosti i kdyby mi vjiné spole¢nosti nabidli podobnou praci se zhruba stejnou mzdou a obdobné pracowni
podminky.

4.\im, co se ode mne vmé praci ocekava (rozumim zadani tkolu, které mi stanovil nadfizeny, a vim, jaka je moje naplr prace).

5.V posledni dobé jsem obdrzel/a zhodnoceni (zpétnou vazbu) pracovniho wkonu od svého/své pifimého/é nadfizeného/né (muj/ma
pfimy/a nadfizeny/a se mnou hodnoti, co se mi povedlo / nepovedlo, a dava mi doporuceni, co mam do budoucna Zep$it).

6. Mij/moje pfimy/a nadfizeny/a se mi vénuje.

7. Muj/moje pfimy/a nadfizeny/a podporuje muj rozvoj, napiiklad formou ucasti na novém projektu, $koleni atd.

8. Ve spole¢nosti mam pfileZitost pracovat v oblasti, ktera nejlépe odpovida mym odbornym znalostem a zku§enostem.

9. Ve spolec¢nosti mam moznost wyjadfit swij nazor.

10. Za posledni rok jsem dostal/a pfileZitost naucit se néco nového a dale profesné rist (mél/a jsem pfileZtost pracovat na zajimavém
projektu a ziskal/a nové poznatky, naucil/a jsem se néco nového od kolegt, nadfizeného, prosel/a jsem Skolenim atd.).

Index_spokojenosti_prumer

Zde je zjevné, ze v zadné z polozek, ani v celkovém pruméru polozek na spokojenost a
engagement se nepotvrdil pfedpoklad vztahu mezi pohlavim a vysi spokojenosti a engagementu

u THZ v této spolecnosti.

Tento vysledek je rozsSifen o pouziti Mann-Whitney U Testu, ktery u vsSech polozek i
v celkovém priméru poloZek na spokojenost a engagement potvrzuje piedchozi vysledky —

nepodaftilo se najit rozdil v distribuci Zadné z polozek v ramci kategorie pohlavi.

Tyto vysledky tak déavaji spolehlivé konzistentni odpovéd’ na vyzkumny cil — nepodafrilo se
prokazat vztah mezi spokojenosti a engagementem a sociodemografickou

charakteristikou pohlavi. (hypotézy H31o H31a H320, H324).

Dale jsou uvedena doporuceni pro tuto spolecnost, jak zlepsit piesnost a relevantnost vysledki

v dal$ich bézich tohoto prizkumu.
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3. Doporuceni pro dalSi priizkumy ve spole¢nosti
Ve vztahu k dal§im béhtim pruzkumu ¢i jinym budoucim vyzkumim lze jisté doporucit nékolik

zmen, jak na urovni dotazniku, tak na tirovni obecné metodologické.

Po prvnim béhu modifikovaného dotazniku, seznameni se s jeho vysledky a vysledky pouzitych
metod lze pro piisti faze prazkumi navrhnout zejména poupravit otazky v dotazniku. Jelikoz
spole¢nost nema vlastni definovany model angazovanosti, ani angazovaného pracovnika, byl
tento dotaznik vytvaren na zakladé predchoziho dotazniku spolecnosti, teoretickych koncepci

a Vv odborné literatute vyuzivanych dotazniki a aktualnich potieb spolecnosti.

I pfes vyznamnost metodiky Q12 a dikazech o kvalité¢ a uziteCnosti praktického vyuziti se
nepodaftilo do dotazniku zatadit dostatek otdzek, aby zcela reflektovaly tuto metodologii. Pro
pristi béhy prizkumu by tedy bylo zahodno zatadit dal$i otazky reflektujici otazky z Q12,
modifikované samoziejmé pro potieby této spolecnosti. Zatazeni téchto otazek posiluje 1 fakt,
ze jednim z hlavnich cilt spolecnosti pii provadéni tohoto priizkumu, byla identifikace oblasti,
kde by se zvySenim spokojenosti a angazovanosti zaméstnancu dal zvysit vykon a kvalita prace
zameéstnanctl. Pro tento cil se tak jevi Gallupova Q12 velmi vhodna, nebot’ u téchto otazek jiz

byla propojenost s vykonem zamé&stnancti spolehlivé prokazana.

Vzhledem Kk nizkému Cronbachovu alfa u nékterych kategorii lze doporuéit zvazeni
pteformulovani nékterych otazek, ¢i navysSeni poctu otazek u kategorii s velmi nizkym poctem
otazek (typicky kategorie Informovanost), pokud by cilem dalSich studii v budoucnu bylo
pracovat s jednotlivymi kategoriemi jakoZzto faktory pfii statistické analyze. U podstatnych
kategorii (Index spokojenosti a Diverzita na pracovisti) vychazi Cronbachovo alfa dostatecné.

Polozkové analyza také neprokazala nutnost zmén v otadzkéach dotazniku.

Dalsi navrh na zlepSeni dotazniku se tyka rozdilli v dotaznicich pro délniky a THZ. I kdyz
argument, ze délnici a THZ potiebuji kazdy jiny typ dotazniku, ktery reflektuje jejich potieby,
oblasti, které fesi a také intelektualni naro€nost, §lo by vyrazné zjednodusit zpracovani dat a
jejich naslednou porovnatelnost mezi skupinami sjednocenim velmi podobnych otdzek na
zacatku dotazniku v oblasti spokojenosti (viz 3 otazky, které jsme sloucili v rdmci zpracovani
dat v této praci v ¢asti hledani signifikantnich vztahti a signifikantnich rozdilti mezi skupinami).
Tento navrh posiluje fakt, ze spolecnost se rozhodla po provedeni prizkumu, Ze by bylo vhodné
provést porovnani mezi obéma skupinami. Tedy lze pro pfisti béh priazkumu pfipravit takovou

strukturu dotazniku, kterd usnadni a zptesni porovnani.
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Dal8im navrhem je sjednoceni polarity vyuzivanych otazek. Tento problém se vyskytl pouze u
dotazniku pro d€lniky, ve kterém byly oproti loiiskému béhu vyrazné zmény, a nékolik otdzek
bylo formulovano negativné, zatimco vSechny ostatni pozitivné. Tato formulace nebyla
puvodnim zdmérem otdzek a bylo pak nutné pii zpracovani dat zménit skoérovani na stejnou

polaritu v§ech skori. Pro piisti rok tedy navrhujeme stejnou polaritu u vSech otazek v dotazniku.

Pro dal$i béhy prizkumu by také bylo vhodné vyjmout z indexu spokojenosti otazky na
nadfizeného. Souc€asna forma dotazniku siln€¢ znesnadituje analyzu vztahli mezi nadfizenym a
engagementem/spokojenosti jeho podfizenych, z divoda interkorelaci v ramci indexu

spokojenosti.

Posledni doporuceni se jiz netykd dotazniku samotného, ale zpiisobu pfedavéani informaci o
vysledcich prizkumu v rdmci spole¢nosti. Soucasna forma komunikace vysledki je nastavena
tak, ze externi spole¢nost provadéjici tento prizkum pieda a prezentuje vysledky prizkumu
vedeni spolecnosti a vSem HR manazerim jednotlivych organizacnich useki, které dale
vysledky piedaji svym podiizenym, ti pak s vysledky seznami jednotlivé vedouci tymu a
pracovnich skupin, kteti s vysledky seznami své ¢leny tymu. Tato vysoce stratifikovana verze
komunikace s sebou nese samoziejmé veliké riziko informacniho Sumu a rozdild v kvalité
informace, kterd se dostane az na zékladni uroven organizace. Je proto vhodné zékladni
vysledky prizkumu poslat v§em zaméstnanciim spole¢nosti mailem ve formé newsletteru nebo
prezentace a zajistit tak, ze vSichni zaméstnanci dostanou stejné kvalitni informace. Jeden
z dalSich problémt je velmi nizké procento zaméstnancti, ktefi odpovédéli kladné na otazku,
zda v poslednim roce zaznamenali zmény vychazejici z prizkumu. Jedna z HR manazerek
reflektovala tento problém tak, Ze zmény, které vychazi z prizkumu, se ve spolecnosti skute¢né
odehravaji a skutecné se zaméstnancli dotykaji, jen o nich zaméstnanci nejsou dostatecné
informovéni, nebo nevi o zplsobu, jakym je tyto zmény ovliviiuji. Proto navrhujeme
zameéstnance dikladnéji seznamovat se zménami v organizaci, véetné aplikace, jakou ma dana

zména specificky piimo na jejich pracovni pozici a na jejich vykon préce.

Ptipadnou dal$i moznosti jak stimulovat vedouci k pfedani informaci a obecné zlepSovani
oblasti prizkumu, které nevySly optimalné, je nastaveni konkrétnich pland pro jednotlivé
organizac¢ni useky a odpovédnost vedoucich téchto usekd za jejich naplnéni, pfipadné i
navazani asti variabilni slozky &i roénich odmén na spInéni t&chto konkrétnich pland. U¢innost
téchto konkrétnich plant v praktickém vyuziti ve spole¢nosti je vSak z praxe zpochybnitelna.,

protoze zavisi nejen na samotné metod¢ plant, ale i na dalSich intervenujicich proménnych,
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jako jsou napf. firemni kultura ¢i dalSim zptisobu prace s vysledky pruzkumu a jejich

interpretace.
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4. Diskuze

Cilem tohoto vyzkumu bylo zjistit, zda existuji v organizacich prediktory a podminky pro vznik
angazovanosti a zda angazovanost souvisi 1 s dal$imi charakteristikami v rdmci organizace a
jejich zaméstnanct, jako je diverzita pracovisté, pracovni pozice, ¢i pohlavi. Na prvni otazku
Ize dle empirické casti vyzkumu jednoznacné odpovédét, ze ano, existuji podminky a
prediktory pro vznik angazovanosti v organizacich. Vysledky vyzkumu jsou samoziejmée
omezeny limitacemi naSeho vyzkumu uvedenymi déle. Zjisténi existence podminek a
prediktori angazovanosti je jiz mnohem ndro¢né&jsi. Souvislost angazovanosti s dal§imi
charakteristikami se podatilo prokazat u nékterych z nich, u jinych vSak ne. Zjevn¢ tedy existuji
Vv organizacich specifické podminky a prediktory angazovanosti, spiSe nez generalizovatelna

proménna, kterd by mohla angaZzovanost spolehlivé predikovat.

Jako dobry prediktor ¢i podminka pro vznik angazovanosti se potvrdila diverzita pracoviste,
kde byly ve vztahu k angazovanosti a spokojenosti zaméstnancti nalezeny signifikantni korelace
ve vztahu K téméf vSem relevantnim proménnym dotazniku. Lze tak obecné fici, ze diverzita
pracovisté¢ je dobrym prediktorem pro vznik angazovanosti na pracovisti. Toto zjisténi
potvrzuje predpoklady formulované na zdklad¢ odborné literatury a dobfte reflektuje v odborné

literatute dfive dosazené vysledky.

Ze zkoumané spolecnosti se nam vSak bohuzel nepodaftilo ziskat informace a data o vykonu ¢i
hodnoceni zaméstnancti, abychom mohli prozkoumat v odborné literatufe ¢asto uvadény fakt o
vztahu mezi diverzitou pracovisté, angazovanosti zaméstnancl a jejich vykonem (vétSinou
méteny obratem ¢i ziskovosti spolecnosti ¢i oddélent), ¢i ptipadné vliv dalSich faktorti na vykon
této organizace. Nastaveni odménovani ve spole¢nosti je déleno dle pozic, délnici maji fixni
plat, ktery mize byt navySen o mési¢ni odmény dle zvaZeni nadtizeného. THZ maji fixni plat
+ rocni bonusy na zékladé celofiremniho hodnoceni plus bonusy za projekty, na kterych pracuji.
K ptesnym datim o odménovani vSak nebyl poskytnut pfistup (coz je vzhledem k citlivosti dat

pochopitelné).

Nasledujici vyzkumné cile se zabyvaly dal§imi charakteristikami, které mohou souviset
S angazovanosti a spokojenosti zaméstnancli v organizaci. Jako prvni z téchto charakteristik
byla z dat spole¢nosti vyuzita charakteristika pracovni pozice, ktera rozdélila vzorek na THZ a
délniky. Zde se potvrdily vztahy mezi vSemi relevantnimi polozkami dotazniku, shrnujicimi
skory a délenim vzorku na THZ/d¢€Iniky. Vyznamny je i fakt, Ze hladina vyznamnosti u v§ech

vysledku je 0,01. Tyto zavéry potvrzuje i dalsi neparametricky Mann-Whitney U Test, ktery
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prokdzal signifikantni rozdily mezi distribuci obou skupin dle pfislusnosti k délnik/THZ.
Vsechny nalezené rozdily opét na hladin€ 0,01. Timto vySe zminénym tedy byl na vzorku
prokazan jednoznacny vztah mezi vysi spokojenosti a angazovanosti zameéstnanci a
prislusnosti k pracovni pozici. Otazkou limitace tohoto vysledku je pak samoziejmeé
ptenositelnosti téchto vysledkl. Jsou tyto vysledky a rozdily mezi skupinami ptenositelné na
veskeré profese pii rozdéleni zaméestnancli na manudlni profese x nemanualni profese, nebo jde
o specifikum stavebnich firem, specifikum Ceské republiky, specifikum sledované spolecnosti,
¢1 dokonce pouze specifikum sledovaného vybraného vyrobniho zavodu spolecnosti? Tedy
tento vyzkum ma jako vétSina podobnych vyzkumi v organizacich kontingen¢ni charakter, kdy
je primarné predpokladano, ze organizace jsou mezi sebou individualné odlisné, ¢eli odliSnym
situacim a vyzvam (tzn. kontingen¢ni proménné) a tedy se u vyzkumu piedem piedpoklada, ze
jeho aplikovatelnost na dal$i organizace bude omezend pravé témito kontingencénimi
proménnymi. Moznym omezenim této ¢asti empirického useku prace je také fakt, ze dotazniky
pro THZ a délniky nebyly shodné a bylo tedy nckteré otazky nutno opravit ¢i sloucit do
shrnujicich skori za tcelem komparativnosti obou vzorki (podrobné viz vyse). To je vSak

obecné bézny postup pii podobnych vyzkumech.

Tteti vyzkumny cil byl zaméfeny na zjiSténi vztahu mezi spokojenosti a angazovanosti
zaméstnanct a ptislusnosti k pohlavi v rdmci vzorku. Omezenim této ¢asti je kazdopadné fakt,
ze tento vyzkumny cil byl kvantitativné zjisStovan a dale statisticky analyzovan pouze na vzorku
THZ, protoze vzorek d€lnikt je z hlediska pohlavi téméf zcela homogenni /aZ na vyjimky vzdy
muzi). Vztah z hlediska této charakteristiky k spokojenosti a angazovanosti se nepodafilo
potvrdit, vSechny korelace byly slabé a nesignifikantni, stejné tak ani u Mann-Whitney U testu
se nepodarilo nalézt signifikantni rozdily. Nepodatilo se tak na tomto vyzkumném vzorku
prokézat vztah mezi spokojenosti a engagementem zameéstnancii a charakteristikou pohlavi, ani
signifikantni rozdily v distribuci v ramci skupin délenych dle pohlavi. Tento vysledek neni
prekvapivy vzhledem k faktu, Ze ani v odborné literatufe na toto téma nelze nalézt
jednozna¢nou shodu pro existenci €i neexistenci vztahu ¢i zavislosti angazovanosti na
pohlavi/genderu zaméstnancii. Jediny fakt, na kterém se odborna literatura shoduje, je vyssi
finan¢ni vykonnost organizace, pokud je pracovni sila organizace diverzifikovana z hlediska

pohlavi (viz vyse teoreticka Cast).

Z hlediska sledované spolecnosti jsou tyto vysledky vesmé&s pozitivni. Nalezeni vztahu mezi
diverzitou a angazovanosti/spokojenosti zaméstnancii je dobrym dikazem pro dal§i podporu

rozvoje diverzity ve spoleCnosti. Nenalezeni vztahu mezi proménnou pohlavi a
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angazovanosti/spokojenosti zaméstnanct, stejné jako nenalezeni signifikantnich rozdild
v distribuci v angaZovanosti/spokojenosti v rdmci proménné pohlavi jsou také pozitivni
vysledky pro spolecnost v ramci stejnych pftilezitosti pro obé pohlavi. Posledni vysledek o
vztahu mezi piislusnosti ke skupiné délnik/THZ a angazovanosti/spokojenosti, stejné jako
nalezeni signifikantnich rozdili v distribuci v angazovanosti/spokojenosti v rdmeci pfislusnosti
ke skupin¢ d€lnik/THZ jiz neni pozitivni, je vSak z praxe v podobnych prizkumech bézny,

zvlasté ve vyrobnich spole¢nostech.

Diive zminéné omezeni platnosti téchto vysledk a jejich limitace pro praktické vyuziti

Vv organizacich bude nyni podrobnéji rozebrano.

Prvni limitaci je jisté specifi¢nost vzorku. Jedna se o Ceskou vyrobni firmu, se vzorkem
sestavajicim z d€lnik a THZ. Pii aplikaci a pfenosu vysledkli tohoto vyzkumu skupiny
S vyrazng jinym zaméfenim, tzn. jinym zaméfenim nez technické pozice ve vyrobé by tak
pravdépodobné doslo ke znacnému zkresleni. Opét viz kontingencni piistup k vyzkumu
organizaci. Dal§im omezenim je specifické ¢eské prostiedi, kdy se v praxi setkavame s faktem,
ze vysledky podobnych prizkumi cCasto vychazeji znacné odlisné¢ od mezinarodniho (hlavné
»Zapadniho®) pracovniho prostfedi. V praxi jsou tyto rozdily v soft roviné nejvyraznéjsi hlavné
v nizké schopnosti ¢eskych fadovych pracovnikli se samostatné¢ motivovat, oproti zapadni
pracovni populaci a u vedoucich vyrazné niz§i vyuzivani pochvaly a pozitivniho ocefiovani
zamé&stnancl. Stejné tak v ceském prostiedi, hlavné ve vyrobnich organizacich, nejsou zatim
zaméstnanci prili§ zvykli a schopni davat svému nadfizenému konstruktivni zpétnou vazbu.
JelikoZ tento dotaznik, stejné jako témét Zadny z vySe uvedenych nejcastéji pouzivanych
dotaznikd, neni standardizovan na ceské, ani jiné populaci, je nemoZné vypocitat a témér
nemozné odhadnout zkresleni oproti podnikiim a pracovnim prostfedim v ostatnich statech a
kulturach, coz mohou ovlivitovat napiiklad vySe navrzené¢ mezikulturni proménné. Dalsi
namitky by byly mozné k samotné metodologii zjisStovani jednotlivych kategorii. Jednou
z hlavnich kategorii je diverzita, kterd je sycena otazkami, jeZ dobie reflektuji nejcastéji
pouzivané otazky a feSena témata v odborné literatute, jist€ by v§ak namitnout, ze formulace
otazek 1 struktura pouzitd k méfeni diverzity by mohla byt jina. Stejné tak lze rozporovat
vhodnost proménnych vytvofenych spojenim nékterych otdzek pii porovnavani skupin
THZ/dé€lnici. Tato transformace dat vSak byla nezbytna, bez nich by nebylo mozné ziskat
porovnatelné soubory a vzdy jsme meénili pouze pocet porovnavanych proménnych s v dané
souhrnné proménné, nikoliv proménné samotné. Stejné tak drobnd zmeéna ve struktufe

4

(statisticka analyza pouze na skupiné¢ THZ) statistické Casti oproti zbytku vyzkumu byla nutna
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V Casti porovnavani vzorkl u cile €. 1, kde vzorek délnikli neobsahoval otazky na diversitu
(podrobné vysvétleno ve statistické ¢asti) a u cile €. 3, kde jsme museli pouzit jen data od THZ
kvali homogenité¢ vzorku d€lnikit z hlediska pohlavi. Nejedna se tedy o zadné zkresleni
Z hlediska vypoctu ¢i metodiky, pouze o omezeni aplikace a prenositelnosti vysledki této ¢asti,

ktera je pocitana (a tedy pienositelnd) pouze na vzorku délniki.

Dalsi drobnou nevyhodou, spojenou i s relativné malou velikosti naseho vyzkumného vzorku,
je neparametri¢nost dat. Toto definuje pro celou praktickou ¢ést tohoto vyzkumu omezeni ve
form¢ pouzitych statistickych neparametrickych metod. Pfi parametri¢nosti vzorku a pouziti
parametetrickych stastistickych metod bychom tak mohli ziskat piesnéjsi vysledky a hlavné
odhalit signifikantni vztahy a signifikantni rozdily mezi skupinami i tam, kde jsme je
neparametrickymi metodami nezjistili. Toto omezeni vSak povazujeme ve vztahu k vyse

uvedenym limitacim vyzkumu spiSe za drobné.

Posledni limitaci oproti ostatnim vyzkumiim bézn¢ provadénym v této oblasti, je chybéjici
moznost nalezeni vztahu mezi angaZzovanosti zaméstnanci a vykonem zaméstnanct (at’ jiz
finan¢nim, kvalitou vyrobkli/pokladli, objemem vyroby atd...). Toto omezeni vznikd primarné
z chybgjicich dat od zkoumané spolecnosti (tato data jsou jiz z podstaty citliva a spole¢nosti je

nerady sdileji s externisty).

Po zvazeni vSech vySe uvedenych limitaci, jez povazujeme spiSe za drobné, 1ze tento vyzkum
povazovat za relevantni pro Ceské vyrobni prostfedi, kde zatim chybi odborna literatura
K tomuto tématu v této podnikové oblasti. P¥ipadné budouci vyzkumy by se mély zaméfit na
vyuziti obsahové v ramci otdzek naprosto stejnych dotazniki u riznych komparacnich skupin,
ziskani vétSiho vyzkumného vzorku s rozdilnymi organizanimi celky vcetné ziskani dat o
vykonu zaméstnanct v ramci kazdého organizacniho celku. Pokud by se pro vyzkum podatilo
ziskat spolecnost, kde Zadny podobny vyzkum jesté neprobihal, bylo by vhodné zvazit vyuziti
nékteré mezinarodné pouzivané a uznavané metodiky zminéné v teoretické Casti, za tiCelem
moznosti porovnani ¢eskych a zahrani¢nich vysledkl vyrobnich spolecnosti, coz tato prace
bohuZel neumoznuje, nebo by umoziovala v omezeni mite po transformaci ¢asti dat a pfi prijeti
silné pravdépodobnosti zkresleni nékterych vysledki. Velikost a charakteristiky vzorku by bylo
obecné dobré zvazit pti dalSich podobnych prizkumech. Na tomto mensim vzorku jsou jisté
omezeni v aplikaci a pfenosu zde ziskanych poznatkili na obecné platné vyroky, jsou vSak velmi
relevantni pro spole¢nosti podobnym tém v pouzitém vzorku. Pfi vétSich vzorcich a
zajimavéjSich, zobecnitelnych vysledcich vSak opét nastava problém pienositelnosti téchto

obecnych vysledkli na jednotlivé mensi specifické organizace. Tento problém lze teoreticky
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CasteCné fteSit reprezentativitou vyzkumného vzorku na populaci zaméstnancti v Ceskych
vyrobnich spole¢nostech, toto je vsak v praxi zcela neredlny ukol. Jednak je velmi tézké zjistit
¢1 odhadnout pomérové slozeni vzorku z hlediska sociodemografie a dalSich charakteristik
vzorku, nebot’ v Ceské republice chybi centralizovana databaze pro tyto informace ve vyrobé a
také je dle autora této diplomové prace velmi obtizné, i pti reprezentativité celkového vzorku,
zajistit reprezentaitivitu jednotlivych organizacnich celkli ve vyzkumu v pracovni psychologii.
Tyto celky totiz v ¢eském vyrobnim prostiedi siln¢€ variuji dle toho, zda je spolecnost ptivodné
Ceska, ¢i zda ma zahrani¢ni matku, a pokud, k jaké kultuie ¢i zemi matetska spole¢nost a vedeni
spole¢nosti nalezi. VSechny tyto faktory siln€ ovliviiuji organizacéni strukturu, kulturu a hodnoty

organizace, i slozeni a pracovni napli jednotlivych oddéleni.

Déle lze samoziejmé& doporucit spolecnosti, ze které vzorek pochazi, prizkum opakovat
vV budoucnu. Nejcasteji je konsenzus takovy, Ze se tyto prizkumy vykonavaji kazdorocné,

pokud zmény v organizaci ¢i krize nevyvold nutnost akutniho ad hoc prizkumu.

V zavéru diskuze je také vhodné probrat mozné uplatnéni tohoto vyzkumu v praxi a
kazdodennim chodu organizaci. Tento vyzkum prokazuje, alesponn pro ceské vyrobni
spole¢nosti vztah angazovanosti zaméstnanct a diverzity pracovisté a pracovni sily. Lze tedy
spole¢nostem jednoznacné doporucit podporu této diverzity, zejména specifika piimo
zjistovana v dotazniku. Prvni z nich je moZnost budovat kariéru ve spole¢nosti bez ohledu na
svlj pavod, tedy podporovat, odménovat a povysovat schopné lidi bez ohledu na dalsi
charakteristiky nerelevantni k jejich praci. Dal§Sim doporu¢enim je podporovat, respektovat a
oceflovat diverzitu, jak na celofiremni urovni, tak 1 pfimo skrz nadfizené pracovniky (a
samoziejmé¢ vhodnym zplisobem tyto vedouci pracovniky motivovat a podporovat v tvorbé
prostiedi naklonéného diverzit¢). Samoziejmosti je pak posledni specifické doporuceni na

snahu spolecnosti vymytit na pracovisti diskriminaci a sexualni obtézovani.

Z hlediska porovnani skupiny délniku a THZ vychazi jako spokojenéjsi THZ, coZ je obvykly
vysledek, se kterym se dle zkuSenosti autora lze v praxi setkat u pfevazné vétSiny podobnych
prizkumi. Cést variability, kterd zplsobuje tyto rozdily, je pravdépodobné uréena
proménnymi, které nemiiZze organizace piili§ ovlivnit. Pro THZ jsou tyto faktory zajimavéjsi
pracovni néplii, vétsi rozhodovaci kompetence, vEétsi volnost a promeénlivost prace, lepsi
finan¢ni ohodnoceni a jisté 1 dalsi. Je tedy na zvaZeni kazdé organizace, jak se snaZit pfibliZit
angazovanost a spokojenost délnikt k vysledkiim THZ. Ot4zka diverzity je u délnickych profesi
spornd, data z tohoto vyzkumu nemohou vliv této proménné vyvratit ani potvrdit, nebot’ data o

diverzité a jejich vztahu ke spokojenosti byla sbirana a pocitdna pouze na vzorku THZ. Tato
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oblast tak zlstdva moznou vyzvou pro dals$i vyzkumy. Z teoretické ¢asti lze pro délnické

profese alespon doporucit posilovani a rozvoj podpory od nadfizeného.

Posledni vyzkumny cil nenalezl vztah mezi angazovanosti a spokojenosti THZ pracovnikd a
jejich pohlavim. Toto je zcela jisté dobra zprava pro danou organizaci a cil, o ktery by vSechny
organizace m¢ély usilovat v ramci podpory gender rovnosti a podpory diverzity. Vzhledem
absenci jakychkoli signifikantnich vztahti ¢i rozdili mezi skupinami je vSak nemozné Cinit

generalizovatelné zavéry pro ostatni organizace.
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Zavér

Cilem této diplomové prace bylo zodpovédét hlavni vyzkumnou otazku, zda existuji prediktory
a podminky vzniku angazovanosti v organizacich a dale pfinést konkrétni data a vysledky
z Ceskeého vyrobniho prostredi, kde zatim chybi odborna literatura na toto téma. Na vyzkumnou

otazku se v ramci statistické analyzy podatilo spésné odpovedet.

V teoretické ¢asti byl podan celkovy souhrn dosavadnich hlavnich koncepci angazovanosti a
dalsich, empirickou ¢ast relevantnich teorii provazanych s timto tématem, tedy diverzita na
pracovisti, gender, podpora nadfizeného a vliv téchto faktorii na angazovanost a spokojenost

zaméstnancu.

V empirické ¢asti pak bylo cilem zodpovédét hlavni vyzkumnou otazku. Tato otdzka byla dale
délena na vyzkumné cile a ty pak byly déleny na testovatelné hypotézy. Pro sbér dat k testovani
téchto hypotéz piedstaven pouzity dotaznik a jeho hlavni charakteristiky, véetné popisu

charakteristik zkoumaného vzorku.

Vyzkum prokéazal, Ze skutecné existuji prediktory a podminky vzniku angazovanosti

V organizacich.

V konkrétni vyrobni organizaci pouzité pro tento vyzkum se podafilo jako relevantni prediktor

angazovanosti identifikovat diverzitu na pracovisti.

Dalsi relevantni proménnou ovliviiujici miru angaZovanosti v této spolecnosti se ukazala

pfisluSnost ke skupiné délnici / technicko-hospodatsky zaméstnanec.
U proménné pohlavi se v této spolecnosti nepodatilo prokéazat souvislost s angazovanosti.

Soucasti této prace je dale rozbor doporuceni pro dalsi prizkumy v této spolecnosti, jak
Z hlediska modifikace dotazniku pro vétsi efektivitu a lepsi moznosti statistického zpracovani
dat, tak i doporuceni, jak efektivnéji pfedat informace o vysledcich prizkumu jednotlivym

zamé&stnanclim ve spolecnosti a jak nastavit cile pro meziro¢ni zlepSeni vysledk.

Posledni kapitolou této diplomové prace je diskuze, kde jsou podrobné rozebrany vysledky
tohoto prizkumu, jejich vztah a dopady na sledovanou spole¢nost, rozsahly popis moznych
limitaci tohoto prizkumu a moZnych navrhil na dalsi vyzkumy na toto téma. Posledni ¢asti

diskuze je moznost vyuziti zjisténych vysledkt v praxi v dalSich spole¢nostech.
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Dotaznik délnici.

Dotaznik THZ.

Délnici testy normality.

THZ testy normality.

Porovnani THZ d€lnici testy normality.
Korelace vyzkumna otazka 1.

Korelace vyzkumna otazka 2.

Mann Whitney vyzkumna otézka 2.

Korelace vyzkumna otazka 3.

10. Mann Whitney vyzkumna otazka 3.
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